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RESUM  
 Els grans canvis produïts en l‟entorn empresarial, i en especial, el fenomen 
de la globalització, han provocat que, des de diversos organismes públics, es 
proposin polítiques per a la millora de la competitivitat de les petites y mitjanes 
empreses, i tot això, des de que Michael Porter1, al 1990, va publicar el seu 
famós llibre L’avantatge competitiva de les nacions, l‟anàlisi y la formació de 
clústers s‟ha expandit vertiginosament. Actualment, d‟acord amb el European 
Cluster Observatory, existeixen més de 2.000 clústers en els UE-27. 
 En el treball s‟analitzarà la tasca desenvolupada per els clústers per una 
millora en la competitivitat de les empreses en una àrea concreta. Per tal 
d‟aconseguir-ho, primerament s‟analitzarà els factors que envolten al 
desenvolupament del clústers, i posteriorment, s‟estudiarà el clúster existent del 
22@ a Barcelona, i la seva contribució competitiva a les empreses que es troben 
dins de ella.       
 
RESUMEN  
Los grandes cambios producidos en el entorno empresarial, y en especial, 
el fenómeno de la globalización, han provocado que, desde las distintas 
administraciones públicas, se propongan políticas para la mejora de la 
competitividad de las pequeñas y medianas empresas. En efecto, desde que 
Michael Porter, en el 1990, publicara su famoso libro La Ventaja competitiva de 
las naciones, el análisis y la formación de clústeres se ha expandido 
vertiginosamente. Actualmente, de acuerdo con el European Cluster 
Observatory, existen más de 2.000 clústeres en los UE-27.   
 En el trabajo se analizará la labor desarrollada por los clústeres para 
mejorar la competitividad de las empresas en una zona concreta. Para ello, se 
analizaron primeramente algunos clústeres competitivos a nivel mundial, con la 
finalidad de identificar los factores críticos de éxito de estas iniciativas. 
Posteriormente, se estudió el clúster del 22@ en Barcelona, y se intentó 
establecer su contribución competitiva a las empresas que se encuentran en ella 
a la vista de los factores críticos antes identificados. 
 
ABSTRACT 
The significant changes in the business environment, especially those related 
with the globalization phenomenon, have made that public administrations 
worldwide promoted clusters as a means to improve SMEs‟ competitiveness. 
Therefore, since Michael Porter published his famous book called The competitive 
advantage of nations in 1990, the analysis and policy initiatives aimed at 
deploying clusters have expanded rapidly. Today, according to the European 
Cluster Observatory, there are more than 2.000 clusters spread throughout the 
EU-27.  
                                       
1 Michael Porter (1947- ). Economista estadounidense, profesor en la Escuela de Negocios de 
Harvard. 
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This study analyzes the contribution of clusters to improving the competitiveness 
of companies in a particular area. For so doing, we firstly analyzed a few well 
known competitive cluster initiatives to identify what the critical success factors 
have been. Then, we went on to study the cluster of 22@ in Barcelona, and 
analyzed how and to which extent it has contributed to the competitiveness of its 
member companies. 
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CAPÍTULO 1: 
INTRODUCCIÓN 
 A lo largo de estas últimas décadas, varios investigadores y críticos2 han 
estado contemplando por qué algunas empresas, especialmente aquellas 
establecidas en naciones, regiones o, círculos de negocios particulares, han sido 
capaces de lograr posiciones de liderazgo a nivel global, mientras que, otras 
empresas independientes desarrollaron estrategias menos innovadoras. El 
detonante de estos estudios fue que, algunas empresas situadas en regiones con 
niveles de desarrollo semejantes, obtuvieron diferencias considerables respecto 
al éxito empresarial. Entre otras cosas, las empresas se diferenciaron por su 
capacidad de mejora productiva y capacidad innovadora, pero sobretodo en 
términos de competitividad. Las diferencias entre las regiones fueron 
sorprendentes (Cambridge, Oxford, Grenoble, Gotemburgo, Helsinki, Múnich, 
Detroit). 
 
Por todo ello, el desarrollo económico basado en clústeres se ha convertido 
en un tema cada vez más popular para investigadores y profesionales de este 
ámbito. Por ejemplo, en una búsqueda de artículos académicos (ISI Web of 
Knowledge3) sobre clústeres, aparecen más de 10.000 registros, y en la base de 
                                       
2 (Becattini, 1970; Porter, 1990; Rosenfeld, 1997; Ketels, 2008) 
3 ISI Web of Knowledge [en línea]. Madrid: FECYT Consortium Academic Group; Thomson Reuters, 
2010. <http://sauwok.fecyt.es/apps/>. [Consulta 1 Julio 2010]. 
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datos del Instituto de Estrategia y Competitividad se pueden encontrar más de 
800 participantes de 52 países diferentes. Muchas organizaciones, entre ellas la 
OCDE, la Comisión Europea y la AID de EE.UU., han dedicado grandes 
conferencias (National Cluster Meeting, European Cluster Conference, Asia and 
Europe in a global context, etc) e iniciativas políticas sobre este tema en los 
últimos años. Por otro lado, un inmenso número de regiones y naciones de todos 
los continentes, han lanzado iniciativas para desarrollar o fortalecer los clústeres. 
 
Existen algunas polémicas respecto al concepto de clúster, ya que es un 
concepto subjetivo que está sujeto a los diferentes factores que intervienen y a 
las múltiples interpretaciones personales de los investigadores y profesionales 
que lo estudian. Los debates actuales en este campo, nos dan a entender que el 
concepto ingresa en una nueva etapa de desarrollo. Motivado en gran parte por 
Michael Porter en La ventaja competitiva de las naciones, tanto el propio 
concepto como su aplicación se han desarrollado mucho en las dos últimas 
décadas, impulsando así la puesta en marcha de algunos clústeres para el 
mejorar su desarrollo económico. 
 
Algunos ejemplos de esta puesta en marcha de clústeres mundialmente 
renombrados, que destacan en el desarrollo económico y son ampliamente 
reconocidos, pueden ser: 
 Películas: Hollywood y Bollywood 
 TIC, Internet: Silicon Valley, Bangalore 
 Biotecnologia: Boston y Múnich 
 Equipo óptico y autos: Kanto y Kansai (Japón) 
 Servicios financieros: Wall Street de Manhattan y London City en  Londres  
 Producción automotriz: Wolfsburgo, Stuttgart, Detroit, Módena, Toyota 
City 
 Relojes: Suiza y Japón 
 Comunicaciones móviles: Estocolmo, Helsinki 
 Instrumentos Ópticos: Tokio 
 Vino: Barossa Valley, Rioja, Burdeos, Sud de Chile 
 Flores: Holanda, Colombia. 
 
Como se ha expuesto anteriormente, existen algunas polémicas respecto al 
concepto de clúster. Durante este tiempo se ha avanzado mucho en el desarrollo 
conceptual. No obstante, sería necesario un análisis general, ya sea para poder 
determinar todos aquellos factores de éxito o, por el contrario, aquellos factores 
de fracaso que han impedido el crecimiento de un cluster o han provocado 
prematuramente el envejecimiento del mismo, y a partir de los cuales, encontrar 
un marco analítico para su desarrollo. 
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Para tratar de encontrar la veracidad de estos factores, se han de estudiar 
diferentes clústeres existentes y, a su vez, clústeres con diferentes grados de 
madurez para detectar, a través de su evolución, todos aquellos aspectos clave, 
tanto los positivos como los negativos. 
  
Por todo ello, el propósito principal de este proyecto es desarrollar un modelo 
que nos permita identificar los factores críticos, tanto de éxito como de no éxito, 
en la construcción de un clúster, analizando y evaluando tanto los puntos de 
contribución como de estancamiento en la evolución de un clúster. Para ello, nos 
hemos propuesto realizar una serie de entrevistas a responsables que tienen un 
incidencia directa con el clúster estudiado (clúster TIC del 22@) y datos y 
encuestas recogidas, así como la recopilación y análisis de información 
secundaria que contribuya al entendimiento de este proceso. 
 
La estructura de este proyecto empieza con un estudio de la situación y la 
problemática que se va a abordar en el trabajo, explicando cuándo y por qué es 
apropiado promover clústeres y, se hará una referencia muy breve a la 
clusterización y sus orígenes en Cataluña, todo ello en el apartado 2. Los 
objetivos, tanto generales como específicos y, el alcance del trabajo que nos 
servirá para enmarcar y delimitar el proyecto, se desarrollará en el apartado 3. 
En el apartado 4 se analizará del concepto de clúster así como sus orígenes y, las 
similitudes del mismo entre diferentes papers que han realizado investigadores y 
profesionales del ámbito. Además, se estudiará la evolución hasta la actualidad 
con los diferentes modelos que han surgido, los obstáculos que se pueden 
encontrar en la creación de un clúster y el ciclo de vida del mismo. En el 
apartado 5, se estudiará el clúster y la competitividad que ésta pueda tener, 
haciendo una mención especial a la contribución o a los posibles inconvenientes, 
en la  competitividad de las empresas. Seguidamente, se mostraran algunos 
clústeres existentes en la actualidad y, a partir de su evolución y la incidencia de 
factores que han determinado dicha evolución, se concluirán los factores teóricos 
críticos de éxito, como también los posibles factores críticos de no éxito. Una vez 
realizado el estudio conceptual, se procederá al estudio práctico del clúster TIC 
del 22@ en el apartado 6. A partir de dicho estudio, en el apartado 7 se harán 
unas entrevistas a responsables directos del clúster, y una vez determinados los 
factores clave del clúster, se contrastará con los análisis realizados a los 
clústeres en el apartado 5 y todo ello será expuesto en el apartado 8 en 
discusión de resultados. 
 
Finalmente, los desafíos futuros y las conclusiones finales del proyecto se 
desarrollarán en el apartado 9 y 10, respectivamente. La bibliografía4 y anexos 
conformaran la parte final del proyecto. 
                                       
4 Véase apartado 11 
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CAPÍTULO 2: 
PROBLEMÁTICA A 
ABORDAR 
 
2.1. Situación a abordar 
 
El creciente interés por los clústeres viene de una reorientación, tanto 
en el aspecto de investigación como en el de política económica, para un 
mayor crecimiento y desarrollo. A pesar de ello, no todos los investigadores 
están de acuerdo en que se trate de una evolución positiva5. Otros críticos, 
ven en el desarrollo de clústeres un enfoque útil, pero de difícil 
implementación6. 
 
En los últimos tiempos se ha analizado mucho y el concepto acerca 
de los clústeres se ha ido adaptando a los desafíos que plantea el entorno 
                                       
5 (Chakrabarti, 2007; Guharoy, 2009) 
6  (Stoorvogel, 2009; Uyarra, 2010) 
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competitivo empresarial. En base a estos avances, el campo está entrando 
en un proceso de desarrollo constante con diferentes modelos de aplicación, 
cuyos resultados en algunos casos son una incógnita. En principio, puede 
parecer que es apropiado promover el concepto clúster sea cual sea el 
propósito empresarial, pero la realidad es bien diferente y se han de tener 
en cuenta varios factores, no únicamente a nivel particular sino a nivel 
regional. 
 
2.2. Cuando y por qué es apropiado promover 
clústeres 
 
Uno de los mayores riesgos de la creación de clústeres es generar 
expectativas poco realistas. Con la finalidad de promover un diagnóstico 
realista sobre la situación del clúster, se tendrá en cuenta uno de los 
instrumentos estándar que se utilizan en el análisis de los clústeres, el 
“Modelo diamante” de Michael Porter. Este diamante resume los resultados 
básicos de la investigación de Porter sobre la ventaja competitiva de las 
naciones, por ello lo utilizaremos como herramienta para evaluar la 
conveniencia o no de la implantación de un clúster. Según Porter, existen 
cuatro factores esenciales para determinar la competitividad y en cada uno 
de ellos existen unos puntos a estudiar para ver como afectaría su 
implantación sobre el conjunto de empresas del mismo sector. 
  
 Estrategias de las empresas, estructuras empresariales y 
rivalidad: Referencia a la inversión. La rivalidad contribuye a la 
competitividad de la región. 
 Estudio de la rivalidad localizada 
 Como varía el precio del producto 
 Grado de innovación 
 Diferenciación de productos 
 
 Relación de las industrias: Se refiere a la cooperación entre 
industrias. Las empresas se intercambian información y 
conocimientos. 
 Existencia o ausencia de industrias relacionadas y 
complementarias 
 
 Condiciones de los factores: Factores de producción (trabajo, 
infraestructura y las instituciones educativas). Las condiciones 
cambian en cada uno de los clusters. 
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 Disponibilidad de mano de obra calificada  
 Infraestructura adecuada  
 Condiciones de factores de producción 
 Desarrollo de capacidades 
 
 Condiciones de la demanda: Motiva las decisiones de innovación. 
Ayuda a descubrir las necesidades de los consumidores. 
 
 Tipo de mercado: Se ha de tener en cuenta cuando por ejemplo, el 
mercado local favorece la fijación de precios bajos y a la larga 
produce menor calidad en productos con lo que su competitividad 
disminuye. 
 
A continuación se muestra un esquema (figura 2.1) que clarifica las 
diferentes acciones y relaciones que han de tener los factores anteriormente 
expuestos según Porter: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 2.1 Diagrama de Porter. Fuente: (Porter, Michael: 1998) 
 
Todos los puntos anteriores nos ayudan a ver que un grupo sectorial 
debería ser competente en algunas áreas básicas, como el de un tipo muy 
específico de materia prima. Si por el contrario, sus capacidades se 
mantienen en un nivel bajo y genérico (por ejemplo fontanería) la iniciativa 
de promover el clúster no será de utilidad dado que las consecuencias 
negativas que generaría (rivalidad -> precios más bajos -> diferenciación 
producto nulo -> menor grado de innovación -> peor calidad -> 
competitividad baja) serían mayores que las positivas. 
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2.3. Referencia a los clústeres en Cataluña 
  
En el caso de Cataluña, la Generalitat de Catalunya también 
consideró que la política basada en la creación de clústeres institucionales 
podía ser una de las vías para incrementar la competitividad de 
determinados sectores y en general, de la economía de la región. Con este 
objetivo, en el marco de la Política Industrial para el periodo 1991-1998 se 
definió el Programa de Competitividad, para cuyo diseño se contó con la 
colaboración de Michael Porter, uno de los grandes ideólogos de este 
concepto, y cuyo objetivo era lograr un compromiso entre todos los agentes 
económicos, entre los que se encuentran, las empresas, las instituciones 
públicas y privadas y el gobierno.  
 
En la Comunidad Autónoma de Cataluña, se priorizó las agrupaciones 
objeto de políticas públicas pero la selección de clústeres se produjo en las 
industrias o sectores principales con necesidades comunes, lo que permitió 
juntar diversos sectores que van desde los más tradicionales de la industria 
catalana (textil, automoción), hasta aquellos que representan la 
diversificación e innovación surgidas en los últimos años (aeronáutica, 
biotecnología, telecomunicaciones, conocimiento). En la actualidad, los 
clústeres considerados principales son los que vemos a continuación: 
 
 Alimentación 
 Gourmet 
 
 Energía 
 Industria fotovoltaica 
 
 Espacios 
 Iluminación 
 Muebles 
 
 Materiales y sistemas de producción 
 Electrónica-TIC 
 Óptica y fotónica 
 Textil 
 
 Movilidad 
 Aeroespacial 
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 Automoción 
 
 Salud 
 Biotecnología 
 Tecnologías médicas 
 
La actividad cooperativa de estos clústeres, se centra en líneas de 
actuación como puede ser el desarrollo tecnológico, la mejora de la gestión, 
la internacionalización, la formación de los recursos humanos o las 
relaciones tanto internas como con los clientes, entre otros. Según la 
valoración del Departament d'Innovació Universitats i Empresa de la 
Generalitat de Catalunya, los clústeres han ejercido una función muy 
importante en la dinamización de las nuevas actividades industriales que se 
han generado en Cataluña, así como en el cambio de mentalidad hacia la 
cooperación empresarial que se ha producido en varios sectores.  
 
Las futuras estrategias de Cataluña se centran primordialmente en la 
cooperación empresarial, al considerarse la colaboración entre empresas, 
instituciones y agentes públicos y privados como una de las fuentes más 
importantes para generar mejoras en las capacidades competitivas y dar 
respuestas conjuntas a los retos estratégicos que, por su cada vez mayor 
competencia a nivel internacional, hacen casi imposible una respuesta 
individual suficiente.  
El desarrollo de esta visión, mejorar la competitividad de sus miembros 
mediante la cooperación, tiene como retos: 
 Identificar los retos estratégicos 
 Generar comunicación  
 Transparencia entre los miembros 
 Identificar oportunidades e intereses comunes 
 Poner en contacto a los interesados  
 Apoyar el trabajo en común hasta llegar a un acuerdo entre empresas 
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CAPÍTULO 3: 
OBJETIVOS Y ALCANCE 
DEL TRABAJO 
 
3.1. Objetivo general  
Contribuir al entendimiento del funcionamiento de los clústeres y su 
influencia en la competitividad de empresas en entornos dinámicos. 
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3.2. Objetivos específicos 
 Estudiar situaciones en que es conveniente o no promover clústeres. 
 Entender el concepto de clúster, sus orígenes, evolución, ciclo de vida 
y los diferentes modelos actuales.  
 Identificar los factores de éxito y de no éxito a partir del estudio de la 
evolución de clústeres existentes. 
 Contrastar los resultados obtenidos del estudio de un clúster en 
concreto (Clúster TIC 22@) con el análisis realizado sobre diferentes 
clústeres reconocidos mundialmente. 
 Detectar los desafíos futuros de los propios clústeres. 
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CAPÍTULO 4: 
CONCEPTO DE CLÚSTER, 
PRINCIPALES 
CARACTERÍSTICAS Y SU 
EVOLUCIÓN 
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4.1. Orígenes del concepto clúster 
 
El concepto de clúster se inició con Alfred Marshall7, economista 
británico que empezó a introducir este concepto mediante la observación de 
la creación de distritos industriales.  
Marshall destacó la aparente importancia de la localización industrial, 
fijándose en las regiones industriales inglesas del siglo XIX y las 
dimensiones de la localización, como lo demuestra en su famoso escrito 
sobre los secretos de la industria. Aunque Marshall se refirió al dinamismo 
tecnológico de los distritos industriales ingleses, no distinguía claramente 
entre la localización como un medio de reducir los costos de producción bajo 
condiciones de incertidumbre del mercado, y la localización como un pilar 
de la trayectoria tecnológica de una industria. 
 
En las definiciones anteriores, de hecho, la concentración geográfica 
no era vista como una característica importante de un clúster. Czamanski y 
Ablas (1979) se refieren a las agrupaciones como "un grupo de industrias 
conectadas por importantes flujos de bienes y servicios". 
 
Incluso Porter (1990), en su primera contribución a este tema, define 
un grupo industrial como “un conjunto de industrias relacionadas a través 
de relaciones comprador-proveedor, o por tecnologías comunes, los 
compradores comunes o los canales de distribución, y los lugares comunes 
de trabajo”. Porter ofrece una definición sencilla de dos tipos de 
agrupaciones: clústeres verticales y clústeres horizontales. Las 
agrupaciones verticales se hacen de las industrias que están vinculadas a 
través de relaciones entre compradores y vendedores, mientras que las 
agrupaciones horizontales, incluyen las industrias en las que los otros tipos 
de elementos comunes (mercado, tecnología, mano de obra,...) prevalecen. 
La proximidad geográfica enfatiza las ventajas de los clústeres industriales, 
pero no es un requisito previo a su identificación. 
 
La concentración geográfica como elemento clave en la definición de 
clúster, aparece más tarde en la obra de Redman (1994), donde describe 
un clúster como “una concentración geográfica marcada por sus cadenas de 
producción ya sea para un producto o una gama de productos similares”. 
También remarca la influencia de instituciones para la competitividad de 
estas concentraciones como puede ser en infraestructuras, educación, 
innovación y desarrollo.  
Por otra parte, Jeffrey A. Rosenfeld (1995) reafirma en su definición 
el concepto de concentración geográfica, e identifica a un clúster como “una 
                                       
7 Marshall, Alfred (1842-1924).  
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aglomeración puntual, geográficamente delimitada por empresas similares, 
relacionadas entre ellas para que en conjunto sean capaces de lograr una 
mayor competitividad”. Las empresas se juntan en grupos con el fin de 
aumentar la actividad económica y facilitar las transacciones comerciales.  
En escritos de Jacobs y Deman (1996) se presenta un examen más a 
fondo de las diferentes definiciones de agrupaciones industriales, aunque 
estos autores también utilizan las primeras definiciones de clúster hechas 
por Porter, sobre las agrupaciones verticales y horizontales como base para 
sus escritos. Jacobs y Deman argumentan que "no hay una definición 
correcta del concepto de clúster... diferentes dimensiones son de interés". 
Se expanden en las definiciones de los clústeres industriales verticales y 
horizontales para identificar las dimensiones clave que pueden utilizarse 
para definir grupos. Estos incluyen: 
 
 La agrupación geográfica de la actividad económica. 
 Relaciones horizontales y verticales entre los sectores industriales. 
 Utilización de una tecnología común. 
 Presencia de un actor central ya sea una gran empresa, centro de 
investigación, etc. 
 La calidad de interconexión entre empresas o la cooperación entre 
éstas.  
 La presencia de un actor central como elemento dinamizador para un 
clúster. 
 
Otra vez más, Jeffrey A. Rosenfeld (1997), añade otros factores en la 
definición de clúster que incluyen: el tamaño de un clúster, la importancia 
económica y/o estratégica del grupo a nivel local /global, los productos que 
se comercializan o servicios que utilizan, y el uso de bienes comunes. Sin 
embargo, en sus escritos no se promulga la definición de clústeres 
exclusivamente por el tamaño de las industrias o la escala de empleo que 
generan, y se citan ejemplos de muchos clústeres eficientes que se 
encuentran en pequeñas industrias relacionadas entre sí, pero que no 
necesariamente tienen concentraciones pronunciadas de empleo.  
Según Rosenfeld (1997), una agrupación del sector es "una 
concentración geográficamente delimitada de empresas similares, conexas o 
complementarias, con canales activos para las transacciones comerciales, 
las comunicaciones y el diálogo, que comparten infraestructuras 
especializadas, mercados de trabajo y servicios, y que se enfrentan a 
oportunidades y amenazas comunes". La definición de Rosenfeld destaca 
claramente la importancia que se le pone a la interacción social y a la 
cooperación entre empresas para determinar la naturaleza de un clúster. 
Por otra parte, la definición de esta última destaca la importancia de 
infraestructuras especializadas en la creación de un requisito previo para el 
establecimiento de un clúster.  
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Aportaciones recientes8 fortalecen la idea de una concentración 
geográfica, asumiendo una perspectiva regional para identificar clústeres. 
 
A partir de todas las diferentes definiciones se asume la siguiente 
definición de clúster:  
 
"Una concentración geográfica de actores en relaciones verticales y 
horizontales, mostrando una clara tendencia de cooperar y de compartir sus 
competencias, implicados todos en una infraestructura localizada de apoyo".  
 
4.2. Similitudes entre los diferentes conceptos 
 
En resumen, las características principales que se desprenden del 
apartado anterior y que tienen un papel destacado en un clúster son:  
 
 Relaciones formales input-output, que fomentan la creación de 
cadenas de valor. 
 Vínculos entre comprador-vendedor, para dinamizar el clúster. 
 Concentración geográfica de empresas para mayores sinergias entre 
actores. 
 Compartir infraestructuras especializadas para una mayor 
transferencia de información. 
 
A partir de estas características principales y de las varias definiciones 
sobre el mismo concepto, clústeres, todas ellas tienen aspectos con puntos 
en común que analizamos a continuación: 
 
Principalmente, los factores que diferencian a un clúster se dividen en: 
 
 Acciones conjuntas: Como resultado de las relaciones que se 
producen aparecen este tipo de acciones que son buscadas de forma 
intencional. 
 Eficiencia colectiva: Red de relaciones de colaboración entre los 
actores de un clúster. 
 Economías externas: Engloba los dos apartados anteriores y su 
impacto repercute en un menor coste de transporte, mayores niveles 
de innovación y capacitación laboral, la presencia de proveedores 
                                       
8 (Porter, 1998; Swann, Prevezer y Stout, 1998; Cooke, 2000; Feser y Bergman, 2000) 
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especializados, mayores índices de productividad, mayor atracción de 
clientes y la posibilidad de compartir infraestructuras existentes. En 
resumen, a partir de las economías externas se obtiene unos 
beneficios derivados de acciones colectivas involuntarias (spillover) o 
por acciones voluntarias. 
 
Dentro de estos clústeres ha de existir un nivel de cooperación entre 
empresas individuales y grupos de empresas que se unen para constituir 
asociaciones empresariales: 
 
 Vertical: Cooperación que se produce con proveedores o clientes. 
 Horizontal: Cooperación que se produce entre competidores. 
 Institucional: Podemos diferenciar varios grupos de carácter 
institucional: 
 Centros de formación profesional, centros tecnológicos, 
universidades. 
 Centros de mejoras de calidad (certificación, laboratorios para 
pruebas,   control de calidad). 
 Formación especializada. 
 Difusión de tecnologías y técnicas de la gestión. 
 Acciones de marketing y análisis de mercado. 
 
La cooperación se produce por parte de todos los actores que 
participan9: 
 
 Grandes empresas y PYMEs10. La industria privada incluye 
competidores, proveedores de bienes (maquinarias) y servicios 
(consultorías, servicios legales y de negocios) compradores, y 
empresas con tecnologías relacionadas que comparten factores 
comunes. 
 Instituciones financieras. Incluye la banca tradicional, bancos 
comerciales, capital riesgo, inversiones privadas. 
 Actores públicos. En este punto se incluyen: 
 Organismos tanto locales como autonómicos y agencias 
involucradas en: políticas de desarrollo industrial y económico 
(ejemplo: apoyo a PyMEs, espíritu empresarial, trabajo de 
networks11, clúster y atracción de inversiones), política regional 
(ejemplo: reajustes de fondos, infraestructura, y programas de 
                                       
9  Véase Figura 4.1 
10 Pequeñas y medianas empresas 
11 Redes  
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clúster), política de ciencias y tecnología (innovación, 
incubadora, cooperación universidad-industria, transferencia de 
tecnología y clúster de tecnología). 
 Actores académicos, en el que se incluyen universidades, institutos 
de investigaciones, oficinas de transferencia tecnológica y 
laboratorios científicos. 
 Organizaciones privadas y público-privadas para la colaboración, 
(ONG, cámaras de comercio, organizaciones de clústeres, etc.) 
 Diferentes medios de prensa que dan a conocer al clúster y recogen 
sus iniciativas más influyentes en la sociedad.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 4.1 Diferentes actores que participan en un clúster. Fuente: (Sölvell, Örjan: 
2008: p. 13) 
 
La principal intencionalidad de un clúster son los beneficios 
derivados de la voluntad de cooperación, por ello es muy importante el 
foco estratégico, y tener muy claro para qué se entra en este tipo de 
enfoque empresarial, es decir, determinar claramente la visión, ya que 
siempre que se menosprecie este punto se pierde el rumbo evolutivo del 
clúster. 
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4.3. Cómo ha evolucionado el clúster hasta la 
actualidad 
 
 4.3.1. Raíces de los clústeres 
 
Muchos de los clústeres actuales, las raíces de su desarrollo se 
remontan muchos años atrás. Por ejemplo, la industria del acero alrededor 
de Pittsburg debe su existencia a los depósitos de carbón en la región, que 
proporcionan energía a precios asequibles. Hoy en día, todavía hay un 
enorme clúster de acero y otras empresas productoras tecnológicas situadas 
alrededor de la ciudad, aunque los depósitos de carbón local han ido 
perdiendo importancia. Factores naturales como las materias primas o la 
ubicación en una ruta comercial importante puede tener efectos sobre la 
presencia de determinados clústeres que se notan durante muchos años 
después de que hayan perdido su influencia directa. 
 
Otra raíz para el desarrollo del clúster puede ser la existencia de 
instituciones iniciales, como empresas o universidades, que actúan en el 
tiempo como un ancla para que el clúster derive en nuevas empresas y 
atraer la inversión de las empresas fuera de la región. En San Diego, la 
presencia de la Marina de los EE.UU. con un centro de investigación líder en 
las comunicaciones, proporciona a las bases para el desarrollo de un clúster 
de telecomunicaciones dinámico alrededor de Qualcomm12. En Carolina del 
Norte, la red de universidades13 en el Triángulo de la investigación en la 
década de 1960 llevó al desarrollo de una de las agrupaciones líderes en 
biotecnología en los EE.UU.  
 
La investigación actual muestra que la evolución de los clústeres 
puede tardar varios años, a menudo décadas. Muchos grupos se han 
desarrollado sin la presencia de todos los esfuerzos dedicados a 
actualizarlos. La economía inherente de la proximidad ha sido suficiente 
para que, con el paso del tiempo, atraer a un número cada vez mayor de 
empresas y otras instituciones, dando lugar a un ciclo virtuoso a menudo 
derivado por un evento fortuito. Pero otros grupos se han desarrollado 
mucho más rápido debido a la acción decidida de los líderes regionales que 
habían visto el potencial de su región para el clúster.  
  
                                       
12
 Empresa desarrollador de la tecnología CDMA. 
13
 Universidades de Carolina del Norte 
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4.3.2. Los modelos iniciales de implantación y las 
ventajas de la aglomeración 
 
En la ya larga experiencia sobre políticas de desarrollo regional en los 
países europeos, podrían destacarse al menos cuatro enfoques o modelos 
diferenciados bajo los que se han aproximado los clústeres: los polos de 
desarrollo de los años 70, los distritos industriales de base italiana, el 
modelo del diamante de Porter, y los valles tecnológicos inspirados en el 
fenómeno de Silicon Valley. Todas las aproximaciones, en términos de 
política económica, mencionadas anteriormente intentan generar 
aglomeración empresarial, pero cada una de ellas implica concepciones 
totalmente diferentes. 
 
En los años 60, la política regional en varios países europeos adoptó 
el concepto de polo de desarrollo14, basado en la planificación indicativa. 
Interpretada como antiazar15, la planificación indicativa supuso un intento 
de aplicar políticas económicas altamente complejas en la asignación de 
recursos. Tanto Holanda como Francia formularon y aplicaron planes de 
desarrollo indicativos, y también lo hizo España, aunque en menor grado. El 
polo de desarrollo partía de la idea de explotar los vínculos económicos para 
supuestamente generar en un territorio el establecimiento de una empresa 
grande, casi con toda seguridad pública, gracias al empleo directo creado y 
la demanda directa e inducida asociada. El mecanismo expansivo del polo 
de desarrollo tenía más que ver con el multiplicador keynesiano16 que con 
las economías externas de los modelos actuales de clúster. El tiempo 
mostró que la implantación de una empresa grande, típicamente del sector 
de la industria pesada o la química industrial, en una zona con limitada 
experiencia industrial previa no era suficiente para atraer más inversión 
privada y formar un clúster.  
 
En los años 80 y 90 el modelo del cuál aprender y al cuál imitar eran 
los distritos industriales basados en el modelo italiano, concentraciones de 
pequeñas empresas muy especializadas, pertenecientes a industrias de 
consumo tradicionales, en un entorno institucional caracterizado por 
relaciones sociales históricas, valores comunes, conocimiento mutuo y 
cooperación, entre empresas y con la administración local17. El interés hacia 
los distritos industriales se encuentra en el escrito de Piore y Sabel titulado, 
“The Second Industrial Divide” (1984), donde se postulaba que en el nuevo 
contexto de progreso técnico continuo y de diversificación de la demanda, la 
flexibilidad de las empresas pequeñas y medianas, las hacía más eficientes 
que las empresas muy grandes para adaptarse al cambio.  
                                       
14 (Perroux, 1955), 
15 (Massé, 1966) 
16 Efecto que se produce ante un incremento de la demanda agregada 
17 (Becattini, 1978) 
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El paso del tiempo ha permitido comprobar que las empresas 
pequeñas, pertenecientes a sectores tradicionales, en muchos casos 
soportaron mejor que las empresas grandes la crisis industrial de los 
principios de los años ochenta y otras crisis industriales posteriores. Pero 
también se ha podido observar que el papel, como motor económico 
regional, de los clústeres, decae cuando el crecimiento se fundamenta en 
las actividades de innovación vinculadas a las nuevas tecnologías de la 
información y la comunicación (TIC).  
 
En España, el equivalente a los distritos industriales son los 
denominados sistemas locales de producción. Aun con diferencias 
institucionales considerables respecto de los distritos industriales italianos, 
los sistemas locales estudiados en España comparten bastantes 
características con los italianos, y en particular, que pertenecen a 
actividades productivas tradicionales o con intensidad innovadora media o 
baja, lo que no resulta incompatible con que las empresas de los clústeres 
adopten prácticas tecnológicas y de management18. 
  
El modelo del diamante de Porter aportó desde su inicio (1990), y ha 
seguido aportando después19, una metodología de análisis de aplicación 
mucho más general que los estudios sobre distritos industriales, que según 
algunos autores sufre de la limitación de estar muy supeditada a las 
especificidades de los clústeres italianos20. 
 
Tanto los gobiernos de Cataluña21 como del País Vasco, adoptaron la 
perspectiva analítica de Porter a principios de los noventa, y se realizaron 
estudios de los clústeres existentes basados en la metodología del diamante 
que identifica los cuatro factores de competitividad del clúster 
anteriormente expuestos: contar con una fuente de demanda sofisticada, 
acceso a factores productivos avanzados, calidad de los proveedores, y un 
entorno competitivo.  
 
Como se ha apuntado anteriormente, un aspecto central del esquema 
del diamante de Porter es que su aplicación no implica necesariamente 
delimitación geográfica local o regional del clúster. Antes incluso que al 
clúster geográfico, Porter aplica su análisis a los clústeres industriales 
nacionales. Y efectivamente, algunos estudios adoptan el término clúster 
                                       
18 Organización y coordinación de actividades de la empresa 
19 (Porter, 1998; Navarro, 2001) 
20 (Paniccia, 2002) 
21 (Monitor, 1992) 
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para referirse al conjunto de empresas que configuran un sector a escala 
nacional22.  
 
El modelo de clúster de Michael Porter, explica las ventajas de las 
empresas de clúster por economías externas del tipo spillovers23 o de 
difusión de tecnología. Su énfasis primordial radica en la importancia de la 
competencia, y de los vínculos productivos con proveedores de inputs y 
servicios, como elementos que contribuyen a acrecentar la competitividad 
de las empresas. Como se ha señalado, el análisis del clúster no tiene 
porqué tener un referente geográfico local, el referente geográfico puede 
ser todo un país, pero siempre hay una dimensión espacial puesto que el 
clúster determina el nivel de competitividad de sus empresas, y la 
competitividad es un factor relativo, respecto a otros clústeres o 
empresas24.  
 
Con el fenómeno del Silicon Valley y el rápido crecimiento del sector 
de las TIC (ordenadores, software, internet, equipos de 
telecomunicaciones), el modelo de clúster que ha generado mayor atención 
en los últimos tiempos, es la concentración de empresas high-tech25 donde 
la fuerza centrípeta son las economías externas, y en particular los 
spillovers de conocimientos. El tipo de modelo del valle tecnológico, puesto 
que se origina en actividades innovadoras, no requiere la existencia de 
raíces históricas previas. Incluso puede ser al contrario, es decir, que las 
actividades fuertemente innovadoras tienden a alejarse de zonas cuya 
experiencia industrial pasada se traduce en rigidez en management. Lo que 
determina la atracción de empresas hacia el clúster, es la rapidez con que 
tiene lugar la innovación, la importancia de las spin-off segregadas por las 
propias empresas a medida que maduran, y la movilidad del personal 
técnico cualificado entre las empresas del clúster26. En cualquier caso, tras 
muchas iniciativas emprendidas en varios países (Sophia-Antipolis, 
Bangalore) también se ha constatado que modelo del Silicon Valley no se 
puede “replicar” de forma voluntarista. 
 
Los clústeres se desarrollan con el tiempo; no son un fenómeno que 
sólo aparece o desaparece durante la noche. Si bien, como se ha ido 
apuntando anteriormente, la comprensión exacta de la evolución de los 
clústeres es todavía objeto de mucha investigación. 
 
                                       
22 (“Boosting Innovation. The Cluster Approach”, OCDE, 1999) 
23 Factores producidos de forma natural 
24 (Roeland et al., 2000) 
25 Sectores con gran actividad tecnológica 
26 Ver Saxenian (1994) 
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4.3.3. El desarrollo de las TIC y el surgimiento de los 
modelos knowledge-based 
En general se reconocen dos tipos de clústeres, que se podrían 
determinar como la nueva base principal de las actividades del 
conocimiento: 
 Clústeres Techno 
Son grupos orientados a las high-tech, bien adaptados a la economía del 
conocimiento, y suelen tener como núcleo universidades de renombre y 
centros de investigación. 
 Clústeres basados en el know how 
Estos grupos se basan en actividades más tradicionales que mantienen su 
ventaja en el know how a través de los años, y para algunos de ellos, a lo 
largo de los siglos. A menudo son específicos de la industria. 
Aparte de éstos, existen otros tipos de clústeres que han surgido 
recientemente a causa de la incorporación de las nuevas tecnologías, 
sobretodo a raíz de la aparición de la web 2.027, y las recientes necesidades 
de adaptación que surgen a raíz de los nuevos cambios. Algunos ejemplos 
de estas nuevas agrupaciones son el Virtual clúster, el Open clúster y el 
Knowledge clúster: 
 Virtual clúster 
 
Debido a la necesidad de crear cadenas de valor con socios que 
aporten competencias, es necesario poder seleccionar a los mejores socios 
y, en caso de no haberlos en una región, es necesaria la implantación de 
plataformas que ayuden a las empresas a buscarlos fuera de ella. Por ello, 
es importante la creación de una metodología la cual identifique todos 
aquellos procesos o actividades claves para buscar, evaluar y seleccionar a 
miembros de los diferentes sectores industriales. Los miembros integran lo 
que se denomina los “clústeres industriales virtuales” (CIV). La metodología 
propone que los CIV‟s integren diferentes empresas que ofrezcan productos, 
procesos o tecnologías específicas, las cuales son evaluadas para poder 
identificar sus fuerzas y debilidades y de esta manera conocer cuáles son 
sus competencias claves y, al mismo tiempo, definir proyectos de mejora 
que se podrían implementar para el desarrollo de la misma empresa y del 
clúster como un todo. La información de los integrantes del clúster es 
almacenada en una base de datos la cual podrá ser explorada por los 
“agentes industriales virtuales”, los cuales actúan como brokers28 ya que su 
                                       
27 Plataforma que permite a los usuarios interactuar con otros usuarios 
28 Analista sobre nuevas tendencias de mercado 
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responsabilidad es identificar una necesidad de mercado y conjuntar a 
diferentes miembros de los clústeres industriales virtuales para la creación 
de una cadena de valor. 
 
 Open clúster 
 
La porción de valor no sólo está en el negocio de la compañía, por 
ello, las empresas están empezando o bien a compartir sus recursos con 
terceros con el objeto de crear valor, o bien a utilizar recursos externos en 
sus modelos de negocio. Estos nuevos modelos de negocio han sido 
definidos por Chesbrough29 como “Modelos de Negocio Abiertos”: 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 4.2 Modelos de negocios abiertos. Fuente: (Díaz, Pablo: 2009: p.4) 
 
Este modelo basa su éxito en que actualmente, las empresas 
necesitan acelerar el proceso de creación de valor30 y cada vez, son más 
conscientes de que no cuentan con todos los recursos necesarios para 
competir con éxito en entornos más complejos y tampoco tienen la 
capacidad para desarrollarlos por sí mismas. 
A la vez, son conscientes de las dificultades que entraña la captura de 
valor creado por sus propios recursos, muchos de ellos infrautilizados, o 
incluso no utilizados comercialmente. 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 4.3 Factores que desarrollan la innovación. Fuente: (Díaz, Pablo: 2009: p.5) 
                                       
29 Chesbrough, Henry. Profesor de Hardvard Business School  
30 Véase Figura 4.3 
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 Knowledge clúster 
 
El knowledge cluster (clúster del conocimiento) puede ser definido 
como un sistema nervioso que promueve la competitividad de un país31. Tal 
y como apunta Wang utilizando una metáfora, el esqueleto de un sistema 
económico son las infraestructuras, los músculos son las empresas y el 
sistema nervioso y neuronal son las relaciones que se establezcan.  
Por ello, el knowledge cluster reúne tanto a empresas como 
instituciones que conforman todo el sistema básico para su desarrollo. 
 
Este conjunto de entidades, agrupadas en torno al concepto de 
clúster del conocimiento, representa una mayor competitividad para 
empresas y organizaciones. Este sistema facilita que a las empresas lleguen 
los conocimientos en gestión necesarios para hacerlas eficaces y 
productivas.  
 
En algunos países, sobretodo del continente Asiático, este sistema 
funciona de forma eficaz y la calidad de los agentes permite que se dé una 
espiral de aprendizaje colectivo. En todo caso, este tipo de estructuras 
presenta las siguientes ventajas:  
 Sostenibilidad: Promueve el desarrollo de instituciones que facilitan el 
dinamismo, estableciendo las bases de una sociedad del 
conocimiento.  
 Contextualización: Permite que los conocimientos se apliquen de 
forma contextualizada  
 Creación de conocimientos propios: El sistema permite, igualmente, 
la creación de conocimiento en gestión adaptado a las realidades.  
 Capacidad de aprendizaje: Se genera un proceso de aprendizaje que 
permitirá responder mejor a nuevos retos y oportunidades. 
 Respuesta rápida: El sistema garantiza la velocidad de respuesta, que 
es casi tan importante como la calidad de la misma.  
 Oportunidad: En los momentos actuales existen tantos cambios que 
trabajar cooperadamente es una garantía para abordarlos. La 
cooperación entre agentes es clave para lograr la capacidad de 
aprendizaje y la respuesta rápida a problemas y oportunidades.  
 Sociedad del conocimiento: El mantenimiento eficaz de un clúster de 
esta naturaleza es un paso decisivo hacia la economía del 
conocimiento.  
                                       
31 (Wang, 2007) 
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Para que el sistema se convierta en un motor de cambio y 
adaptación, el knowledge cluster, siguiendo los principios de la gestión del 
conocimiento, trabaja de manera que se aprenda en conjunto. Los grupos 
se forman a propuesta de los socios y tienen un carácter abierto donde la 
clave es la transferencia de conocimiento y el aprendizaje en conjunto de 
nuevos enfoques y métodos. 
 
4.4. Obstáculos en la creación de un clúster 
 
En los clústeres, pasar a la cooperación después de haber carecido de 
ella es difícil, especialmente cuando quienes no participan en los clústeres 
se benefician de los esfuerzos cooperativos de otros. A partir de este 
momento, todos los intentos de cooperación por parte de actores 
individuales serán vistos por los otros actores como un comportamiento 
oportunista, dificultando así la cooperación y reforzando la no 
cooperatividad. Cuando las empresas fabrican productos similares, su 
actitud tiende al oportunismo debido a su vivo interés por vender. Las 
empresas compiten por los mismos clientes, por lo que cada una de ellas 
tenderá a vender más barato que la competencia, lo que supone un 
estímulo para la innovación y la mayor eficiencia a menor coste. Muchos 
profesionales e investigadores, han destacado la importancia de la rivalidad 
en la dinámica de los clústeres32. Tanto desde una perspectiva teórica como 
empírica, se espera que surjan y fortalezcan acciones no cooperativas, y 
toda iniciativa para fortalecer los clústeres y pasar a una modalidad de 
cooperación será muy complicado. 
 
4.5. Obstáculos en la cooperación 
Para identificar los obstáculos más comunes es importante analizar 
cada una de las principales áreas de cooperación: 
 
 Obstáculos a la cooperación entre empresas: Respecto a la 
interconexión y cooperación formal, ya sea en asociación o en otra 
forma de operación cooperativa, cada empresa evaluará los 
beneficios por una parte, y los costos y riesgos por la otra de dicha 
cooperación. Los beneficios a menudo serán a largo plazo e 
hipotéticos, mientras que los costos y riesgos son inmediatos. Para 
una empresa, el riesgo más inmediato es la pérdida de sus secretos 
comerciales, como la tecnología o el conocimiento de mercados y 
clientes. Estos riesgos constituyen un motivo importante para que las 
empresas no participen en operaciones cooperativas con sus 
                                       
32 (Saxenian, 1994; Porter, 1998) 
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competidores directos. Entre los costos directos de la cooperación se 
incluyen ante todo, los costos de transacción y oportunidad. Una 
buena manera de garantizar la cooperación y la pérdida del miedo 
cooperativo es celebrando reuniones, haciendo un cierto seguimiento 
y elaborar documentos de análisis y evaluación. 
 
 Problemas de cooperación entre empresas e instituciones de apoyo: 
Para muchas instituciones de apoyo, la satisfacción de los clientes 
locales del sector privado no es el único objetivo, y a menudo ni 
siquiera el más importante. Por ejemplo, los investigadores quieren 
publicar sus resultados con prontitud y amplia divulgación con una 
explicación clara de los problemas, mientras que las empresas 
buscan también solucionarlos rápidamente, pero mantener en secreto 
los resultados de su investigación. 
 
 Problemas de cooperación entre los sectores privado y público: 
Estructuras de gobernanza locales, cómo interactúan las empresas y 
demás elementos de clústeres potenciales, se pueden establecer 
límites a los proyectos o se pueden orientar las actividades de 
promoción a diversificar la base económica local para lograr en lo 
posible una amplia diversificación y evitar la vulnerabilidad que 
implica depender de un sólo sector. Otro fenómeno que se ha 
observado en clústeres que ya tienen varios años es una actitud 
colectiva conservadora (Boston). Finalmente, en los países que tienen 
una larga tradición de una fuerte presencia de gobierno, una 
iniciativa privada para fortalecer los clústeres y la competitividad 
sistémica puede verse con profundo recelo. 
 
No existe una forma rápida y sencilla de solventar estos problemas. 
Lo que es claro, es que en todo clúster cualquiera de estos problemas puede 
surgir en cualquier momento.  
 
4.6. Ciclo de vida de los clústeres 
 
Los clústeres, al ser dinámicos, se encuentran en un constante ciclo 
de vida. Por eso se ha de tener en cuenta que los clústeres, al igual que los 
productos, si no llevan acabo una gestión certera durante su desarrollo, 
pueden no durar para siempre, ya que tarde o temprano pueden ser 
sustituidos por otros. A continuación (figura 4.4), podemos observar las 
cuatro estaciones por las que puede pasar un clúster en su ciclo de vida33: 
 
                                       
33 “A practical guide to cluster development” (UK, 2009) 
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Figura 4.4 Estaciones ciclo de vida de un clúster. Fuente: (A practical guide to cluster 
development: 2008: p. 11) 
 
I. Nacimiento de cluster: La entrada de empresas en el clúster crece 
paulatinamente mientras que el propio clúster sufre los últimos ajustes 
de modelo. Las inversiones para promover el clúster son elevadas. 
 
II. Fase de crecimiento del clúster: El clúster se convierte en una realidad, 
la tasa de crecimiento del clúster se hace menor pero el volumen de 
entradas en el clúster continúa creciendo.  
 
III. Fase de madurez: Es en esta fase donde se encuentran dificultades 
para seguir creciendo. El número de entradas del clúster y salidas se 
igualan aunque empieza a haber una tendencia de más salidas que 
entradas. 
 
IV. Fase de declive: La demanda de entrada en el clúster decrece y hay un 
gran desplazamiento de empresas hacia nuevos clústeres. Las salidas 
del clúster son superiores a la demanda de entrada del mismo.  
 
Como la tecnología y los productos, los clústeres maduran y la 
innovación se hace indispensable para mantener el éxito empresarial. 
Algunas veces se puede producir algún cambio en el modus operandi del 
clúster, como puede ser una nueva forma de trabajo o la introducción en 
nuevas áreas de mercado para prevenir el declive o intentar la regeneración 
del clúster nuevamente. En la práctica, cuando los clústeres se desarrollan y 
crecen, lo hacen de una forma mucho más compleja y de manera muy 
diversa que la presentada anteriormente34.  
 
                                       
34 Véase Capítulo 5. 
 Estudio de la competitividad de clústeres: El caso del clúster TIC del 22@ 
 - 35 - 
Existen diferentes intervenciones habituales según el período en que 
se encuentre el ciclo de vida de dicho clúster. A continuación se exponen 
algunos ejemplos de acciones en ciertos períodos: 
 
 En el período de nacimiento del cluster puede ser importante la 
actuación del gobierno y de inversores algo que no es necesario una 
vez consolidado el clúster. 
 
 Promover la abertura y la innovación en una época de madurez o de 
declive de un clúster es esencial para evitar la desaparición del 
mismo. 
 
No sólo ayuda a mantener la competencia del cluster tradicional sino 
que es un buen punto de partida para promover el desarrollo de nueva 
industrias. A continuación podemos observar un gráfico del ciclo de vida 
teórico que tiene el clúster, donde se puede observar esta nueva variante 
de regeneración del clúster por un cambio en el modus operandi (figura 
4.5): 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 4.5 Gráfica ciclo de vida teórico del clúster. Fuente: (Sölvell, Örjan, 
2008: p. 18) 
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CAPÍTULO 5: 
CLÚSTER Y 
COMPETITIVIDAD EN 
LAS EMPRESAS 
Como se ha comentado en el capítulo anterior, para un mayor 
crecimiento económico, empresarial y en innovación, es necesaria una 
mayor localización de empresas y centros de investigación diversos, y 
formación en sectores sinérgicos. El análisis de los siguientes clústeres 
(Silicon Valley, Route 128, Múnich, Sophia Antipolis, Kyushu, Grenoble, 
Oxfordshire) muestran como han evolucionado con éxito una selección de 
los clústeres más relevantes desde el punto de vista competitivo, desde un 
enfoque global35 a un enfoque particular36, qué factores han intervenido en 
                                       
35 Barrido del proceso evolutivo que han sufrido los clústeres desde su creación hasta la 
actualidad, detectando aspectos claves que han determinado dicha evolución. 
36 Barrido sobre qué influencia han tenido los diferentes actores pertenecientes al clúster en 
dicha evolución. Se estudian casos europeos para minimizar determinados efectos (cultural, 
económicos, etc.) que se acrecentarían en otros continentes. 
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dicha evolución, tanto para bien como para mal y qué lecciones se pueden 
extraer de ellos. También es importante analizar el entorno de los clústeres 
y su gestión ya que cada uno de ellos se encuentra en unas condiciones 
particulares y por tanto, cada uno ha adaptado diferentes acciones políticas 
según las necesidades. 
 
Los clústeres contribuyen al crecimiento económico ya que facilitan 
un entorno de innovación y de emprendeduría, que permite un crecimiento 
productivo a través de un incremento en eficiencia, calidad y diferenciación 
en bienes y servicios. Muchos de esos beneficios pueden ocurrir por 
spillovers37, lo que a partir de ahora llamaremos, “de forma natural”, sin 
necesidad de ninguna intervención pública, por ejemplo: cuando los 
trabajadores cambian de empresas existe un flujo de conocimientos 
(movilidad laboral), o por ideas emprendedoras gracias a la acción de 
grandes empresas o de centros de investigación (flujo de información). 
 
Pero las políticas públicas pueden tener un papel importante, aunque 
no determinante, en la creación y en el desarrollo con éxito de clústeres, 
por ejemplo apoyando colaboraciones de investigaciones que aumenten la 
competitividad, ofreciendo una infraestructura básica pero especializada, 
intermediando en la creación de networks, financiando educación y 
formación y ayudando a coordinar y movilizar a personas interesadas en 
una visión conjunta que permita un mejor desarrollo del clúster. 
 
En las siguientes secciones, se analizan cinco clústeres desde un 
enfoque global (Silicon Valley, Route 128, Múnich, Sophia Antipolis, 
Kyushu), en el que se muestran principalmente factores que han marcado 
su proceso evolutivo y, dos clústeres de forma particular (Grenoble, 
Oxfordshire) en el que se analizarán más concretamente su situación actual 
y qué influencia han tenido los actores principales en el desarrollo de dichos 
clústeres, todo ello para hacer un mejor barrido sobre diferentes claves 
dentro de los clústeres más exitosos del mundo, estudiando su evolución, 
los cambios que han sufrido y cómo los han afrontado y, qué políticas se 
han llevado a cabo. Las evoluciones son complejas y específicas en un 
contexto, pero examinando sus historias se plantean importantes claves 
para un desarrollo futuro de clústeres en otros lugares.  
 
 
                                       
37 Efectos externos a la actividad económica o de procesos que afectan al desarrollo de ella 
sin tener una involucración específica.   
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5.1. Estudio del proceso evolutivo de clústeres 
de gran tradición 
 
Silicon Valley y Route 128, son referencias mundiales en cuanto a 
clústeres, han sido sobradamente analizados y, actualmente algunos 
clústeres son consecuencia de la implantación real de dichos estudios. Estas 
regiones, desde finales de la Segunda Guerra Mundial, se han dedicado a la 
creación de nuevas tecnologías de información (TIC). Veamos a 
continuación los elementos que marcaron su evolución, y también la de los 
clústeres Sophia Antipolis, Múnich y Kyushu, para  acabar de tener un 
enfoque global y poder hallar factores claves evolutivos. 
 
 5.1.1. Silicon Valley 
  5.1.1.1 Localización 
 
Geográficamente, Silicon Valley es un área del norte de California que 
abarca unos cincuenta kilómetros comprendidos desde el Valle de Santa 
Clara hasta las ciudades de San Francisco y San José. Esta región 
económica empieza en el norte-oeste del Valle en Palo Alto, donde se 
encuentra la mayor parte de la investigación tecnológica, tanto teórica 
como práctica, que se  lleva a cabo en la Universidad de Stanford y en el 
Parque tecnológico de la Universidad de Stanford. En el sureste, se 
encuentran la mayor parte de las empresas semiconductoras, situadas en 
comunidades como Sunnyvale, Cupertino y Mountain View. A continuación, 
vemos en tono oscuro la zona de influencia de Silicon Valley:  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 5.1 Situación geográfica de Silicon Valley. Fuente: (atlas geográfico mundial) 
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Hasta mediados del siglo XX, esta región del Norte de California, rica 
en agricultura,  era más conocida por su agricultura que por la tecnología38, 
e, incluso al final de la Segunda Guerra Mundial, en San José y alrededores, 
la industrial principal era el procesamiento y la distribución de alimentos en 
pequeña escala. Una combinación de ventajas regionales y accidentes 
históricos, dieron lugar a la creación de uno de los mejores parques 
científicos del mundo. Diferentes investigadores identificaron las siguientes 
ventajas regionales39: 
 
 Universidades de nivel mundial (Universidad de Stanford y la 
Universidad de California en Berkeley) 
 Científicos brillantes 
 Necesidades militares en cuanto a industria semiconductora 
 Clima agradable en el Norte de California 
 
Como se puede observar en los puntos anteriores, en Silicon Valley 
hubo una presencia inicial de masa crítica de factores clave que asociado a 
una mezcla de concentración de capital humano y talento hicieron atractiva 
la zona para el aterrizaje de nuevas empresas y capital riesgo y de esta 
manera, facilitaron enormemente su desarrollo. 
 
  5.1.1.2. Universidades y personalidades 
influyentes 
 
Muchos estudios del Silicon Valley han atribuido el éxito a la 
influencia de ciertas personas en Universidades, particularmente en la 
Universidad de Stanford. En los años 20, los responsables de la Universidad 
de Stanford intentaron mejorar la calidad de la Universidad mediante la 
contratación de profesores altamente cualificados. Uno de los más 
importantes fue Fred Terman, ingeniero eléctrico del Massachusetts 
Institute of Technology. Como muchos de sus compañeros, Fred Terman, 
fue pionero en investigación electrónica. A diferencia de otros profesores de 
la Universidad, animó a sus estudiantes a vender las nuevas aplicaciones 
tecnológicas en el mercado. Tras facilitar material y dinero, Terman facilitó 
a dos de sus primeros genios, David Hewlett y William Packard, 
comercializar sus aplicaciones, creando de esta manera en 1939 una 
empresa conjunta llamada Hewlett-Packard. En sus inicios se dedicó a la 
instrumentación electrónica40. 
 
En 1950, once años más tarde de su fundación, Hewlett-Packard, 
tenía 200 empleados y vendía 70 productos diferentes con un volumen de 
negocio de alrededor de 2 millones de dólares. Hewlett Packard, fue pionera 
                                       
38 (Rogers and Larsen, 1984) 
39 (Rogers and Larsen, 1984) 
40 (Rogers and Larsen, 1984) 
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en la formación de un nuevo estilo de management más informal y menos 
jerárquico, y varios empresarios trataron de copiar ese nuevo estilo. En 
1954, aceptaron una oferta de la Universidad de Stanford para alquilar una 
parte del Parque tecnológico de Stanford para sus investigaciones y esto 
fomentó la entrada de nuevas industrias en Palo Alto. Mientras, muchas 
otras empresas alquilaron parcelas cercanas a la Universidad de Stanford 
con  lo que suponía una ventaja en investigación. El Parque Tecnológico de 
Stanford, gracias a los esfuerzos de los responsables de la Universidad de 
Stanford y a la entrada de profesores influyentes se convirtió en el núcleo 
de la efervescencia de Silicon Valley. En los años 80, todo el Parque 
tecnológico había sido alquilado a empresas41. 
 
Durante los años 50, Silicon Valley colaboró en el nacimiento de la 
industria de semiconductores. Otra vez más, gracias a la ayuda de William 
Shockley, físico que trabajaba en laboratorios Bell, revolucionó la 
electrónica con el desarrollo del transistor. 
En 1955, Shockley abandonó los laboratorios Bell y regresó a Palo 
Alto, en las proximidades de la Universidad de Stanford para crear su propia 
empresa, Shockley Semiconductores Laboratory, con el apoyo económico de 
Arnold Beckman, de Beckman Instruments y gracias a su influencia y 
prestigio, empezó a rebuscar en las mejores universidades a los más 
destacados estudiantes para formar con ellos la empresa. Pero, dado su 
estricto estilo empresarial, ocho de los investigadores abandonaron la 
compañía en 1957 para formar la empresa Fairchild Semicondutor, y entre 
ellos estaban Robert Noyce y Gordon Moore que más tarde crearían Intel. 
Fairchild Semiconductor fue la primera empresa de fabricación 
exclusivamente en silicio, llegando a convertirse en una de las mayores 
empresas de la industria electrónica en California. Rogers and Larsen 
(1984) estimaron que más de 70 empresas high-tech son derivadas directa 
o indirectamente de Fairchild, con lo que nos encontramos con un efecto 
multiplicador.    
 
5.1.1.3. Políticas adoptadas y entorno geográfico 
 
Se han de tener cuenta las acciones del Gobierno y el ecosistema del 
norte de California. En los años 60, el traslado a California de un importante 
contratista de defensa, Lockheed, atrajo una importante inversión del 
Departamento de Defensa de EE.UU, ya que la adquisición de 
semiconductores por parte del Departamento representaba dos quintos de 
la producción total. 
 
Un clima agradable y la disponibilidad de espacio fueron otros 
factores que atrajeron y mantuvieron tanto a empresas como a personas en 
                                       
41 (Rogers and Larsen, 1984) 
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Silicon Valley. Una encuesta42 entre las empresas situadas en Silicon Valley 
determinó que dos tercios de las compañías encuestadas destacaban los 
servicios, instalaciones, en general las comodidades y el clima era 
excelente. La presencia de las principales universidades en investigación y 
la presencia de gran personal altamente cualificado también se 
destacaron43. 
 
5.1.1.4. Empresas y su entorno 
 
El rápido crecimiento tecnológico refleja la estructura organizativa de 
Silicon Valley, donde, las personas que empezaron o fueron empleados de 
estas nuevas firmas, se consideraron pioneros tecnológicos y fueron 
receptivos a empresas de riesgo con un gran potencial y recompensa en su 
crecimiento.  
 
Además de compartir el mismo tipo de riesgo, los empresarios 
también mantenían cierta amistad, algo inédito en otra parte de América o 
del mundo. Incluso los científicos e ingenieros que trabajaban en empresas 
competidoras, durante el día eran tan amigos fuera del trabajo. En unos 
escritos de Tom Wolfe (1983), los directores de las empresas 
semiconductoras no dudaban en llamar o solicitar ayuda a empresas 
competidoras acerca de cuestiones técnicas o ayudas específicas. Después 
del trabajo, los ingenieros se reunían en bares de Silicon Valley y muchas 
veces compartían, lo que vulgarmente llaman “war stories”. Este tipo de 
discusiones permitía compartir secretos industriales y, a veces, facilitaba 
encontrar trabajo en la zona44.   
 
Los datos de movilidad laboral muestran el tremendo éxito de estas 
networks: la tasa media de volumen de negocio para las PyME‟s fue de un 
35% y la media de permanencia en el empleo, en los años 80, de 
aproximadamente dos años45. La situación geográfica posiblemente jugó un 
papel importante en esta media así como la de los contactos informales en 
los bares. Los clústeres de base tecnológica permitió a los trabajadores 
cambiar de trabajo sin alterar ningún aspecto de su rutina, ya que si una 
persona dejaba la empresa por ejemplo situada en Palo Alto por otra 
empresa de la zona, no tenía ninguna necesidad de cambiar de residencia, 
ni nada parecido. En muchos casos, grupos pequeños de trabajadores 
insatisfechos en sus compañías, quedaban después del trabajo para charlar 
acerca de ideas que se les ocurrían y demás, y si dicha idea cuajaba 
desarrollaban un plan de negocios, buscaban inversores y pedían consejo a 
las universidades. De hecho, gracias a la cultura se generó un enorme 
                                       
42 (Stanford Research Institute, 1980) 
43 (Rogers and Larsen, 1984) 
44 (Saxenian, 1994) 
45 (Saxenian, 1994) 
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entusiasmo por la iniciativa privada y el riesgo-"la probabilidad de fallar hoy 
es la habilidad para triunfar mañana"-decían, si les salía bien, eran héroes, 
sino, se quedaban con la experiencia que les había supuesto esta aventura, 
algo que en EE.UU se valora y mucho46. 
Como los trabajadores en la región cambiaban frecuentemente de 
compañía, sus roles en las empresas cambiaban continuamente: los 
empresarios se convierten en empleados, los compañeros de trabajo se 
podían convertir en competidores, etc. El resultado de todo esto, es que los 
ingenieros la miraban únicamente por la tecnología en la que trabajaban, no 
por la empresa que les pagaba47. También hay que destacar que tanta 
cooperación pueda aparecer en unas circunstancias de verdadera 
competencia empresarial, lo que se llama coopetición, que Saxenian (1994) 
lo describe como el lema de Silicon Valley: “La competitividad requiere una 
continua innovación, con lo que para conseguirlo se necesita una fuerte 
cooperación empresarial”. Un rápido flujo de información se convertía en la 
mejor elección. Aplicaciones científicas eran constantemente revisadas para 
un desarrollo posterior como producto para el mercado, y por tanto todos 
estos cambios derivaron en una diversificación industrial y contribuyó a la 
mejora de competitividad de la región48. La falta de jerarquías se extendía 
por todas las empresas, cada vez existían menos las limitaciones 
tradicionales entre jefes y empleados, y en algunos casos desapareció 
totalmente. Como ejemplo más claro, Hewlett-Packard, y muchas otras 
empresas de Silicon Valley el objetivo era buscar una interacción potente 
entre jefes y empleados49. En este apartado encontramos conceptos como 
agilidad y diversificación que conjuntamente desencadenaron en flexibilidad 
del clúster.  
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5.1.1.5. Conclusiones 
Se puede afirmar que Silicon Valley se basa en un sistema industrial 
regional, que promueve el aprendizaje colectivo y la flexibilidad entre 
empresas, gracias a la suma de factores como la agilidad y la diversidad,  
que fabrican productos con tecnologías complementarias. La gran cantidad 
de networks en la región y un mercado laboral abierto, fomentó la 
emprendeduría y la investigación50. El ciclo de evolutivo de Silicon Valley 
con sus factores más característicos se puede ver a continuación (figura 
5.2): 
Figura 5.2 Ciclo evolutivo de Silicon Valley. Fuente: Elaboración propia 
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5.1.2. Route 128 
  5.1.2.1. Localización 
Aunque pueda haber un símil entre Route 128 y Silicon Valley por su 
mismo enfoque tecnológico, Route 128 que bordea Boston presenta un 
estudio de contrastes en todo lo que se refiere al desarrollo histórico, 
geografía, vida en comunidad y grado de interconectividad entre empresas.  
Si California tuvo su Silicon Valley, Massachusetts puso la Route 128, 
a lo largo de las 64 millas (103 Km) de carretera alrededor de Boston y 
Cambridge, en la cual se fraguaron primero la industria informática, y 
después la telecomunicaciones, la tecnología médica y la biotecnología. A 
continuación (figura 5.3) se puede observar el recorrido que acoge la Route 
128: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 5.3 Situación geográfica de Route 128. Fuente: (La Vanguardia, 2009) 
 
  5.1.2.2. Universidades e investigación 
La gran área de investigación universitaria fue determinada 
básicamente por tres factores: universidad, industria y gobierno, lo que se 
conoce como la “triple Hélice” y de la que Route 128 es su gran valuarte. 
Los profesores y estudiantes graduados de las universidades, investigan sin 
un fin concreto, muchas veces tratando de resolver problemas reales de la 
sociedad y gracias a ello, estas investigaciones son las que han tenido una 
mayor salida al mercado. El Gobierno, particularmente organismos federales 
como el Departamento de Defensa y la Fundación Nacional de Ciencia, 
ayudaban, y actualmente siguen haciéndolo, económicamente a aquellas 
universidades para que los estudiantes prueben y experimenten, para que 
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puedan llegar a conclusiones empíricas o hipótesis, o para que puedan 
llegar a desarrollar aquellos experimentos sólo desarrollados 
conceptualmente. Las empresas, gracias a ello, podrán llevar todas esas 
ideas científicas al mercado mediante la creación de un nuevo producto o 
mejora de uno actual.   
El Instituto de Tecnología de Massachusetts, como su homólogo en 
Palo Alto (Universidad de Stanford), se ha convertido en uno de los mejores 
lugares para la investigación científica, con lo que a lo largo de su vida han 
realizado varios de los mejores proyectos industriales del país. El MIT, ha 
tratado de proporcionar a los estudiantes tanto como lecciones prácticas, 
como teóricas para, como se ha apuntado anteriormente, conseguir una 
mayor contribución en la sociedad. Por esto, se han visto inmersos en un 
sinfín de avances y han tratado de llegar a las grandes compañías de 
Massachusetts y de las afueras del Estado, como por ejemplo, DuPont, 
Kodak, Xerox y también participando en diversos proyectos federales51. 
Uno de los factores históricos y que hacen que actualmente 
Massachusetts se mantenga a flote, es gracias a la estabilidad que da la 
formación en el que suman treinta centros, entre centros de formación y 
universidades, que giran entorno a dos culturas tan distintas como la de 
Massachusetts Institute of Technology (MIT), y la de Harvard University. 
Cuenta Bill Aulet, teórico de la innovación del MIT, que lo que realmente ha 
creado valor de esta coincidencia geográfica, ha sido la mezcla de 
ingenieros y hombres de negocio, que por separados no harían gran cosa, 
pero juntos aumentan el rendimiento de manera considerable.   
 
  5.1.2.3. Políticas adoptadas  
El Gobierno Federal, para una mayor extensión en este Estado que en 
el de California, proporcionó las herramientas para una mayor expansión de 
la región. A finales de los 90, Massachusetts fue uno de los cinco Estados en 
cuanto a mayores recursos en investigación concedidos federalmente52 se 
refiere. El Departamento de Defensa de los Estados Unidos, por su parte, 
destinó el 60% de la inversión federal en investigación y desarrollo a este 
Estado53. Como es normal, las empresas fueron las que más se beneficiaron 
y aprovecharon. En los años 70 y 80, Raytheon se convirtió en uno de los 
más importantes contratistas militares para el Departamento de Defensa. 
Otra empresa como EG&G Incorporated trabajó para la NASA, y se crearon 
algunas pequeñas empresas para satisfacer necesidades gubernamentales. 
Algunas organizaciones como la National Science Foundation (NSF) o la 
National Aeronautics and Space Administration (NASA) accedieron a la 
universidad, concretamente al Massachusetts Institute of Technology (MIT) 
e invirtieron un gran capital en investigación. Muchas industrias nuevas han 
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nacido gracias a estas investigaciones: informática, biotecnología e 
inteligencia artificial, entre otras.       
 
  5.1.2.4. Empresa y su entorno 
El tercer vértice del triángulo tecnológico, formado como hemos visto 
anteriormente por universidades y gobierno, es la empresa en sí. En los 
años 90, habían instaladas cerca de 3000 empresas high-tech54, donde 
destacaban, mayormente, empresas como Digital Equipment Corporation, 
Raytheon o Lotus Development ya que generaban la mayor parte de los 
ingresos en la región, pero de eso se beneficiaban gran cantidad de 
empresas filiales que les proporcionaban servicios. 
Este hecho puede ser bastante parecido a lo explicado anteriormente, 
pero a su vez, muestra el contraste con la gestión de Silicon Valley. Al 
contrario que éste, que se caracteriza por sus decisiones de riesgo y por su 
colaboración, Route 128 se caracteriza por su autonomía y suficiencia, en la 
que las empresas no son dependientes unas de otras y se bastan por si 
solas, como para no tener que colaboran entre ellas. De hecho, muchas de 
las empresas que surgieron, se instalaron en ciudades con una gran 
tradición industrial, el caso más claro es el de Digital Equipment Corporation 
y Lotus Development, ya que son descendientes de entidades industriales 
surgidas desde hace más de 150 años.  
La estructura social de Boston determinó el comportamiento estable y 
conservador de sus residentes. Ingenieros que trabajaron en ambos sitios 
(Silicon Valley y Route 128), destacaron grandes diferencias en cuanto al 
trabajo y a la diversión se refiere, y como ejemplo anecdótico cuentan que 
en una cena de trabajadores en Cupertino o Palo Alto solían hablar de 
anécdotas e inquietudes laborales, considerados muchas veces como frikis 
tecnológicos, pero en cambio, las reuniones entre amigos en Boston incluían 
hablar de cualquier cosa excepto del trabajo. Cabe destacar que los 
directores ejecutivos de Boston no tenían el nivel de vida similar al de sus 
homólogos en Silicon Valley. Un factor de estancamiento fue la falta de 
nuevas ideas, la escasez de networking empresarial que frenó la creación de 
empresas en los años 70 y 80 impidiendo la ocupación y movilidad laboral55. 
La industria militar, las investigaciones particulares y la situación 
geográfica fortalecían ese tradicionalismo. La gran cantidad de inversión 
militar fomentaba esa separación empresarial, lo que se llamó la autarquía 
empresarial56, ya que como empresas de servicio al Departamento de 
Defensa, era mucho más importante el secreto industrial que el networking 
de empresas, por lo que como se puede comprobar, la diferencia en cuanto 
a gestión es bastante clara respecto a Silicon Valley. En Massachusetts, los 
trabajadores se tenían que ganar un status dentro de la empresa para optar 
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a cargos importantes, mientras que eso mismos cargos en Silicon Valley, los 
podían ocupar personas jóvenes y con más ideas a nuevos sistemas 
organizativos57. El factor de la situación geográfica fue muy importante ya 
que las empresas se alejaron del centro de Boston, y esto en comparación 
con otros lugares como Silicon Valley, disminuía el poder de interacción.  
Con todo lo comentado anteriormente, no es de extrañar que hubiese 
una estructura jerárquica empresarial fuerte. Los gerentes de las empresas 
crearon una estructura organizativa de empresas, donde, por encima de 
todo, se basaba la lealtad del trabajador. A cambio de esta lealtad, y 
siempre que se esforzasen, se les permitiría un ascenso de cargo en la 
empresa, y juntamente con un largo periodo en la empresa, les aseguraban 
una buena pensión en su jubilación. En general, los directivos desconfiaban 
de aquellos ingenieros que abandonaban la empresa a los pocos años de 
haber entrado. La diferencia entre cargos jerárquicos se centraba en una 
formalidad comunicativa y en los salarios y primas por objetivos, y en 
algunas empresas se internalizaban en un pequeño grupo de personas, 
principalmente en los directivos, todas las operaciones que se generaban en 
ella, haciendo a los empleados partícipes de una sección sin acceso a otras 
secciones. 
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5.1.2.5. Conclusiones 
En general, las empresas en Route 128 son mucho más formales y 
jerárquicas que las empresas científicas e ingenieras de Silicon Valley. Sea 
como fuere, si bien por coincidencia del pasado, por la actitud empresarial o 
estrategia certera, el hecho es que se han creado empresas con una 
tecnología en cuanto a producción se refiere realmente similar con una 
gestión social y económica muy diferente. El ciclo evolutivo de Route 128 
con sus principales factores, queda determinado de la siguiente manera 
(figura 5.4): 
 
Figura 5.4 Ciclo evolutivo de Route 128. Fuente: Elaboración propia 
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5.1.3. Sophia Antipolis 
 
Sophia Antipolis es un parque tecnológico situado al noreste de 
Antibes y sureste de Niza, siendo el más largo, el más antiguo y, en 
términos cuantitativos, el parque tecnológico con más éxito en Francia. 
Hasta hace unos 40 años, el turismo era la base de la economía regional 
(con excepción de Marsella). Hoy en día, Alpes-Maritimes, destaca el hecho 
de que esté situada en la parte sur de Francia “Route des Hautes 
Technologies”, con un asombroso potencial tecnológico, en el que 
ciertamente se ha desarrollado en un región con tradición turística58. 
Tal desarrollo de Sophia Antipolis es casi exclusivamente atribuible a 
las medidas del Gobierno Central y, en segundo lugar, del Consejo Regional 
y autoridades locales. La creación de Sophia Antipolis se remonta a la 
década de 1960, y la idea de “Le Quartier Latin aux Champs”, que consiste 
en la integración de la educación, la investigación, la industria y el entorno 
donde se encuentra, ya que como se ha dicho antes esta zona 
anteriormente frecuentaba el turismo. Pierre Laffitte fue el creador, 
inventor, de todo, y por aquel entonces era director de la Ecole Nationale 
des Mines de París (1968), aunque más tarde ascendió a Senador de 
Departamentos, ideó una tri-network59 nacional con sede central en París, y 
de esta forma, utilizarlo durante la fase de creación de Sophia Antipolis: 
universitarios, ingenieros, directores de investigación provenientes de 
grandes empresas. La evolución en el desarrollo del parque se aceleró hacia 
el final de la década de 1970 gracias a la intervención del Gobierno Central, 
que propició la llegada de grandes compañías como Air France o France 
Télécom, así como la reubicación de institutos de investigación de las 
afueras de París.  
La extensión de la Ecole Nationale Supérieure des Mines de Paris, una 
de las más célebres y prestigiosas Grandes Escuelas de ingenieros de 
Francia, se extendió al parque tecnológico de Sophia Antipolis (1976), e 
impulsó el crecimiento del parque juntamente con las leyes de 
descentralización aprobadas por el entonces Presidente de la República, 
François Mitterrand (1982). 
En los últimos años, ha habido un cambio de acciones políticas tanto 
a nivel regional como local60que han ralentizado su desarrollo  aunque en la 
actualidad, en el parque existen centros de investigación y universidades 
potentes, así como empresas dedicadas a los campos de la informática, 
comunicaciones, electrónica, farmacología, biotecnología, ciencias de la 
salud y química. 
Algunas de las empresas situadas en el parque son: Hewlett Packard, 
Accenture, Air France, Oracle y SAP AG, entre otras. A continuación (figura 
                                       
58 (Longui 1999) 
59 Se formó una red universitaria entre París y Sophia Antipolis, dirigido todo ello por Pierre 
Laffitte 
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 (Garnsey y Longui 2004) 
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5.5) se muestra la espiral evolutiva que ha determinado la evolución de 
Sophia Antipolis: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 5.5 Espiral evolutiva de Sophia Antipolis. Fuente: Elaboración propia 
 
  
5.1.4. Múnich 
 
En la aparición y formación de este clúster, influye, directamente, el 
fuerte crecimiento de la electrónica y la industria del software en Múnich. 
Como consecuencia de política tecnológica y estructura del Estado federal 
de Baviera, el clima industrial en Múnich fue favorable para actividades 
empresariales.   
Fueron especialmente ventajosos cinco factores para la 
microelectrónica como sector clave del clúster high-tech de Múnich61. 
1. Importancia de Siemens AG para el desarrollo de la microelectrónica 
2. Una considerable demanda regional para los productos del sector 
3. La oferta local de capital riesgo que fomenta la concentración de 
empresas electrónicas en  I+D, donde muchas de ellas eran PyME‟s 
4. Múnich es más atractivo para los inversores que otras regiones  
5. Disponibilidad de capital intelectual altamente cualificado 
 
Las otras posibles causas del crecimiento high-tech en Múnich, se 
encuentran en la importancia que dio la política a la tecnología, y también 
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en diversas medidas políticas en materia de investigación, tanto del 
Gobierno Federal como del Estatal. A nivel Federal, provino un impulso 
importante la inversión en I+D del Departamento de Defensa, cuando 
durante los años 50 y 60 se realizó la mayor parte de las decisiones en 
favor de la localización de instituciones de I+D estatales en Múnich. 
Varias de dichas instituciones de I+D que se instalaron, son parte de 
investigaciones en energía nuclear y/o armamento y, su localización en 
Múnich, se produjo por la influencia que ejerció el Ministro de Defensa y 
Primer Ministro de Baviera durante diez años, Franz Josef Strauss. La región 
de Múnich no es sólo el centro high-tech alemán, sino también el centro de 
I+D de la industria armamentista. En la siguiente imagen (figura 5.6) se 
plasma la espiral evolutiva de Múnich con sus principales factores clave:  
  
 
 
 
 
 
  
 
 
 
Figura 5.6 Espiral evolutiva de Múnich. Fuente: Elaboración propia 
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5.1.5. Kyushu 
 
La importancia de Kyushu, la que muchas veces se la define como la 
“silicon island” (la isla del silicio), como un clúster high-tech se basa 
principalmente en una industria: la industria de los semiconductores62. Por 
lo tanto, las causas para el desarrollo de Kyushu hacia un clúster high-tech 
se guían por las normas adoptadas por esta industria entre los años 70 y los 
90. Estas normas derivan de la hipótesis de la división espacial del trabajo 
en la industria japonesa, que se basa en centros de poder y mano de obra 
cualificada que subordinan las periferias que están dedicadas a tareas 
rutinarias, ya que existen diferencias en formas de producciones (técnicas y 
organizativas) y modos sociales de vida (pautas de consumo y costes por 
dedicación). Así, una tecnología importa más por los modelos sociales que 
promueve que por su sofisticación técnica o por su productividad 
aparente63. Toda tecnología nueva implica formas de funcionamiento más 
complejas, modos de vida más urbanos, más mercantilizados y más 
costosos. Con el paso del tiempo, los efectos positivos sobre la 
productividad que ella presenta, cambian por el encarecimiento de los 
modos de vida y ése fue el declive de éste clúster, pero consiguió cambiar 
dicho modelo y, como veremos a continuación, consiguió regenerarse. 
Las ventajas competitivas de Kyushu no se aplican únicamente a una 
industria high-tech, tampoco se aplican a una rama de la industria high-
tech, pero sí especialmente en la eliminación de una fase de la producción, 
específicamente en el ensamblaje intermedio de piezas prefabricadas. 
Durante una fase relativamente temprana en el ciclo de vida de los 
productos de la industria de los semiconductores, Kyushu poseía las 
características locales necesarias para una intensa mano de obra de un 
nuevo producto con un gran número de unidades a fabricar.  Esto significa, 
en primer lugar, la disponibilidad de mano de obra flexible, y en segundo 
lugar, las mejoras continuas de las rutas de transporte (aéreo y ferroviario), 
que podemos definir con un término que últimamente se utiliza 
frecuentemente, low cost de espacio y ciertas medidas de política que 
favorecen la regeneración en cuanto a economía regional se refiere64. 
Fue sólo gracias a esas ventajas competitivas que Kyushu logró 
beneficiarse de la descentralización de la industria high-tech.  
Acciones políticas más recientes, como el proyecto lanzado en el año 
2000, el llamado „Silicon Sea Belt Fukuoka Project‟, donde la industria high-
tech de Kyushu se integra en una innovadora network internacional del Este 
Asiático, incluyendo regiones como Kyongi-do (Korea), Kyushu (Japón), 
Shanghai, Beijing, Hsinchu (Taiwan), Hong Kong, Singapur, y la India, y 
donde se posicionan como el corazón del desarrollo tecnológico y de 
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fabricación del mundo de los semiconductores, siendo el mercado más 
grande en cuanto a industria semiconductora se refiere. 
Uno de los objetivos del proyecto „Silicon Sea Belt‟ se centra en la 
colaboración y en el desarrollo tecnológico, la optimización del trabajo y el 
aprendizaje personal, así como la exploración de nuevos mercados y su 
desarrollo en la Silicon Sea Belt Region. Por tanto, la espiral evolutiva de 
Kyushu queda determinada de la siguiente forma (figura 5.7): 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 5.7 Espiral evolutiva de Kyushu. Fuente: Elaboración propia 
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5.1.6. Factores de éxito y no éxito de los clústeres analizados 
 
Tabla 5.1. Importancia relativa de los distintos factores críticos en la evolución de los clústeres analizados. Fuente: Elaboración propia 
 Silicon Valley Route 128 
Sophia 
Antipolis 
Múnich Kyushu 
Ubicación de universidades de nivel mundial 
(atracción personal altamente cualificado) 
XXX XXX XXX X O 
Centros de innovación y parques tecnológicos 
con gran actividad innovadora 
XXX XXX XXX X O 
Científicos brillantes en centros de I+D, 
universidades, que fomentan la emprendeduria 
entre sus estudiantes 
XXX X XXX O O 
Empresa/s áncora que atrae a medianas y 
pequeñas empresas de servicios 
O XXX O XXX X 
Coopetición entre empresas ( cooperación + 
competencia) 
XXX O X XXX O 
Demanda regional para productos del sector X X O XXX XXX 
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Cultura emprendedora XXX O O XXX O 
Personajes influyentes para la ubicación de 
centros clave para el desarrollo del clúster 
XXX X XXX XXX XXX 
Descentralización de centros estatales en 
investigación 
O XXX XXX XXX O 
Respuesta a cambios de tendencia de mercado XXX X O X O 
Inversión de organismos públicos en 
investigación 
X XXX X XXX O 
Disponibilidad de capital riesgo XXX X O XXX X 
Calidad de vida (clima, conexiones de 
transporte, relación precio-calidad, etc.) 
XXX O XXX X XXX 
Comodities ( instalaciones, servicios) X X O XXX XXX 
Nota: XXX (factor muy importante); X (factor importante pero no determinante); O (factor poco importante o irrelevante) 
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5.2. Oxfordshire y Grenoble: Dos casos 
emblemáticos de la Europa actual 
  
5.2.1. Oxfordshire 
 
Oxfordshire es un área clave en la economía de la Gran Bretaña y es uno de 
los centros líderes en empresas e innovación de Europa. En 2002, recibió su 
segundo Premio a la Excelencia como una de las regiones más innovadoras. La 
transformación de una economía antigua basada en la elaboración de cerveza, 
agricultura, automovilística y educación, hacia una nueva economía, en las 
cuales son los clústeres de las empresas high-tech los que hacen una importante 
contribución por el desarrollo económico del país. Oxfordshire, es un ejemplo de 
una región donde la economía ha experimentado un cambio importante de la 
comodidad industrial del siglo XX, a una economía basada más en el potencial 
del conocimiento e información. Desde principios de Siglo, Oxfordshire y sus 
alrededores, están entre las top de las regiones high-tech de Europa. Hay que 
destacar diferentes factores para estudiar el crecimiento del clúster de 
Oxfordshire65:  
 Impacto positivo en materia de investigación nacional  
 Impacto positivo de políticas de innovación y actividades emprendedoras  
 Incremento de la concentración de talento  
Y por otro lado, los efectos negativos de un crecimiento tan rápido. 
 
5.2.1.1. Evolución 
 
Desde medidos de los 80 hasta mediados de los 90, la economía de 
Oxfordshire se transformó debido al:  
 Descenso de la industria automovilística que a finales de los ochenta daba 
trabajo a 27000 empleados y que en 1997 sólo empleaba a 5000. 
 Rápido incremento en la tasa de formación de empresas high-tech y la 
llegada de centros de I+D así como un pequeño número de 
multinacionales mayoritariamente provenientes de Estados Unidos y 
Japón. 
 Sistema de gobierno local que no estaba sujeto a políticas públicas. 
Durante los años 80, el clúster high-tech creció hasta conseguir un total de 
190 empresas con 2000 empleados a finales de los años ochenta, y a tener 543 
empresas con 19465 trabajadores en 199766. En 2002, el número de empresas 
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high-tech creció hasta las 1400 y trabajaban casi el doble, es decir 36700 
(Oxfordshire Economic Observatory, 2003). Los datos más recientes67 son del 
2004, y se estimaba un total de 3500 empresas con alrededor de 45000 
empleados. Si cogemos la tendencia de esos dos últimos años, nos podríamos 
encontrar actualmente con un número de empresas casi dos veces mayor, y un 
número de empleados con un incremento de más de la mitad del número de 
empleados en 2004. 
Para indicar si una empresa puede ser calificada o no como high-tech, en 
1987 se realizó el desarrollo de Butchart en el que utilizó el criterio de inversión 
en I+D (en porcentaje con el volumen de negocio) y de científicos e ingenieros 
cualificados (en porcentaje con el total de empleados), para así determinar si 
una empresa es high-tech o no. Este desarrollo se realizó en unos estudios del 
Department of Trade and Industry en el que analizaban el crecimiento de nuevos 
sectores high-tech.   
Al principio, la economía high-tech estaba dominada por la fabricación, pero 
el clúster de Oxfordshire creció enfocándose en los servicios. En la siguiente 
tabla (tabla 5.2) se puede observar que hay muchas más compañías high-tech 
que se dedican a servicios que compañías high-tech que se dedican a la 
fabricación, y también el número de empleos que ofrecen la empresas de 
servicios en high-tech es mayor que las que se dedican a la fabricación en 
general. El sector con más empresas es el de servicios informáticos (635 
empresas) y fue el doble que las empresas de consultoría y ensayos que también 
son importantes en el sector de servicios de high-tech. También, se puede 
observar que en fabricación, el sector con mayor número de compañías es el de 
instrumentación médica y equipos ópticos. Si se contrasta la tabla de número de 
compañías con la de empleo por sectores, encontramos la paradoja de que 
ciertos sectores con un gran número de empleados, se encuentran en pocas 
compañías en comparación con el total de compañías. Un ejemplo es el sector de 
biotecnología con un total de 3257 trabajadores distribuidos en 73 compañías 
que representa el 5,2% de compañías high-tech en Oxfordshire.   
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Tabla 5.2 Números de compañías high-tech en Oxfordshire. Fuente: (Oxford Economic 
Observatory (OEO): 2003)  
 
 
  5.2.1.2. Factores importantes 
 
Los factores principales del rápido crecimiento del clúster han sido los 
emprendedores con empleados cada vez más altamente cualificados, 
universidades enfocadas a necesidades de las empresas, y laboratorios de 
investigación y networks de apoyo a dichas organizaciones68. Todo ello 
combinado ha creado una cultura empresarial importante, también suma el 
hecho de que se encuentre en un sitio con una buena conectividad incluyendo 
excelentes conexiones a aeropuertos internacionales, con un entorno atractivo y 
una buena calidad de vida, y la reciente gestión del crecimiento se basa en la 
diversidad en lugar de centrarse en un único sector. Oxfordshire Economic 
Observatory enfoca a Oxfordshire dentro de la noción de la “triple hélice” 
(gobierno, empresa, universidad) con pequeños elementos clave que han creado 
un círculo virtuoso de actividad (figura 5.8), tal y como se puede ver a 
continuación: 
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Figura 5.8 Círculo virtuoso de la actividad de Oxfordshire. Fuente: (Glasson et al.: 
2006) 
 
  Parkinson también destaca:  
 Visión estratégica en la toma de decisiones del área. 
 La importancia de las networks y las relaciones entre actores principales, 
tanto de sectores públicos como privados. 
 La importancia de políticos claves a la hora de diseñar estrategias e 
influenciar en programas determinantes. 
 La influencia en el gobierno nacional.  
 
5.2.1.2.1. Empresas y su entorno 
En el centro del círculo virtuoso (figura 5.8) encontramos instalados los 
empresarios y sus compañías, y conjuntamente con  las grandes empresas de la 
región, han permitido crecer y fomentar la economía hig-tech. Oxfordshire 
proporciona un ejemplo actual de lo que Richard Florida llama el “talento 
geográfico”, una mezcla entre empresarios solidarios69, políticas locales y 
servicios profesionales conjuntos para proveer liderazgo, visión y propuestas 
sobre lo que se puede hacer. Para la realización, en 2003, del “Enterprising 
Oxford: the Growth of the Oxfordshire High-tech Economy”, la Oxfordshire 
Economic Observatory (OEO), se basó en informaciones sobre experiencias y 
opiniones de cada uno de los 22 individuos que se identificaron con el cambio 
económico, y que desempeñaron un papel importante en el desarrollo de la 
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cultura empresarial de Oxfordshire. Los individuos fueron divididos en dos 
grupos. Los primeros comprendían los empresarios que han sido responsables 
del liderazgo en el campo de las nuevas tecnologías, además de las personas 
clave en el sector público, privado y voluntario que han dado apoyo de diversos 
modos. El segundo grupo, incluye a los científicos estrella, altos académicos y 
administradores que han generado y procesado invenciones e innovaciones de 
base científica. 
 
5.2.1.2.2. Universidad e investigación 
Sustentar la actividad empresarial es el objetivo principal de la ciencia en 
Oxfordshire, que cuenta con tres universidades, siete laboratorios 
gubernamentales y nueve hospitales. Oxford tiene ahora dos grandes parques 
científicos: The Oxford Science Park, propiedad de Magdalen Collage y Oxford 
University Science Park en Begbroke. The Oxford Science Park tiene unas 50 
compañías, principalmente especializadas en informática y biotecnología. En 
2001, la Oxford University ganó una competición patrocinada por la empresa de 
capital de riesgo de Estados Unidos Cross Atlantic Capital Partners, como la 
universidad más emprendedora de Gran Bretaña. La Oxford Brookes University 
también tiene una fuerte base científica, especialmente en biotecnología e 
ingeniería automóvil vinculada estrechamente a la industria del automovilismo, y 
proporciona programas avanzados de formación en esta área. Oxfordshire 
también tiene la ventaja adicional de muchos laboratorios gubernamentales 
importantes del país, como por ejemplo, los laboratorios de United Kingdom 
Atomic Energy Authority (UKAEA)  en Harwell y Culham, el Central Laboratory of 
the Research Councils (CCLRC), el Rutherford Appleton Laboratory (RAL), el 
Medical Research Council y muchos otros. Estos laboratorios, en total, dan 
empleo a unas 6.000 personas y, por un período de 50 años, han sido el centro 
de la ciencia e invenciones. Audrey Word (2001) destaca especialmente la 
aportación de la Oxford University por su vinculación a la RAL, y al desarrollo de 
la compañía madre del clúster, Oxford Intruments. Un impulso clave para RAL es 
la decisión del gobierno de acoger el proyecto Diamond Light Source, el 
Synchrotron del Reino Unido, que es uno de los mayores proyectos de 
investigación en Gran Bretaña en 30 años, tal y como apunta el propio 
laboratorio en su página de Internet. Oxford también es el mayor centro de 
enseñanza e investigación hospitalaria con tres centros importantes que son John 
Radcliffe, Churchill, Nuffield y que tienen un papel importante en campos como la 
medicina, la biotecnología y la farmacéutica.  
 
5.2.1.2.3. PyME‟s 
En gran parte,  las nuevas pequeñas y medianas empresas (PyME‟s) son 
las que han fomentado el crecimiento del clúster. El clúster empezó a crecer 
rápidamente a mediados de los 90. La siguiente tabla (tabla 5.3) muestra que el 
periodo de crecimiento empezó entre 1991 y 1995, pero se aceleró a partir de 
mediados de los 90. 
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Tabla 5.3 Año de entrada de empresas high-tech en Oxfordshire. Fuente: (Oxford 
Economic Observatory (OEO): 2003) 
 
 
En la siguiente tabla (tabla 5.4) se muestra como la media de crecimiento en 
Oxfordshire fue la más rápida durante los 90, incluso más que Berkshire, que 
tiene el mayor número en tasa de empleo high-tech, ya que en este condado se 
sitúan multinacionales como Microsoft o Mars. 
 
Tabla 5.4 Empleo en sectores high-tech. Fuente: (Oxford Economic Observatory 
(OEO): 2003) 
 
Uno de los puntos interesantes del clúster high-tech de Oxfordshire, es 
que la mayoría de las que ahora son grandes compañías empezaron como 
PyME‟s. En estas se incluyen Oxford Instruments (que da trabajo a 2000 
personas y la mitad de ellas están en Oxfordshire), Research Machines (1000) y 
Bookham Technology (450). En 2002, en la diez mayores empresas del condado 
trabajaban 3568 personas, un 10% del total de empleo si recordamos que en el 
mismo año trabajaban alrededor de 37000 personas.    
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5.2.1.2.4. Spin-off 
En Oxfordshire, los mayores incrementos en emprendeduría, en formación 
de empresas, son nuevas empresas con base científica, especialmente en 
biotecnología y tecnologías de la información y comunicación (TIC). Uno de los 
factores que fomentan este incremento de nuevas empresas de base científica es 
el alto porcentaje de spin-off, especialmente derivadas de Oxford University. El 
Oxford Economic Observatory70 identificó hasta 214 compañías que tenían sus 
orígenes en una de las tres universidades locales (Oxford University, Oxford 
Brookes y Cranfield-DCMT) y siete centros de investigación. Estas empresas se 
han formado por miembros de la universidad, estudiantes, o bien por una base 
tecnológica o científica de la universidad.   
En 2002, en el mismo estudio mencionado anteriormente, muestran que el total 
de spin-off cuenta con el 3% del empleo total en Oxfordshire. De las spin-off 
creadas en las universidades locales, la mayor parte se ubicaron en Oxfordshire.  
 
5.2.1.3. Claves del clúster 
Entre los factores positivos que envuelven el clúster, Oxfordshire 
Bioscience Network realizó un estudio y una serie de encuestas para examinar el 
momento actual y el entorno en Oxfordshire71 y en una de ellas el objetivo era 
poder determinar las ventajas competitivas que tienen las empresas gracias a su 
localización y que a su vez han influido positivamente en su desarrollo 
empresarial. Dicha encuesta se realizó a cien empresas y fueron preguntados por 
actividades que han llevado a cabo dentro del clúster y cuales de ellas la 
localización había sido un elemento clave. En dichas actividades se incluían 
eventos de networking, colaboraciones, relaciones entre empresas, es decir se 
incluían cuestiones sobre el entorno del clúster. En cada una de estas cuestiones, 
las empresas respondían en una escala de entre 1 y 5, donde el 1 era algo con 
poco valor para las empresas mientras que el 5 era algo muy importante para 
ellas. Como se puede observar en los resultados obtenidos de la encuesta (tabla 
5.5), las ventajas locales que más destacan las empresas son la proximidad a las 
universidades, la calidad de vida y la disponibilidad de personal altamente 
cualificado. 
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Tabla 5.5 Resultados encuesta sobre ventajas locales Fuente: (Oxfordshire Biosciences 
Survey 2002: Lawton-Smith (2005)) 
 
 
Cabe destacar, que las ventajas locales menos importantes para las 
empresas son las proximidades tanto a mercados como a organizaciones 
asociadas o el acceso a cualquier network del clúster con lo que podemos deducir 
una cierta madurez de las empresas presentes en el clúster.  
 
5.2.1.4. Barreras para el desarrollo del clúster 
Como hemos visto en el análisis, las barreras históricas que ha tenido el 
clúster de Oxfordshire durante su crecimiento han sido las siguientes: 
 
 Escaso apoyo de la administración pública. 
 Lento desarrollo de los parques tecnológicos. 
 Ausencia de coordinación en el mercado laboral. 
 Ausencia de administraciones locales para fomentar el desarrollo. 
 Zona limitada para el crecimiento del clúster  
 
Pero a parte de estas barreras, actualmente existen ciertos obstáculos que 
pueden perjudicar el crecimiento y el desarrollo del clúster. Por ello, en otra de 
las encuestas que realizó Oxfordshire Bioscience Network, examinaron los 
inconvenientes que tienen las empresas actualmente72 y así poder determinar 
ajustes necesarios en el clúster y sus desafíos futuros. La encuesta también se 
realizó a cien empresas y fueron preguntados por sus necesidades o molestias 
dentro del clúster y cuales de ellas les impedía un mejor desarrollo empresarial. 
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En cada una de estas cuestiones, las empresas respondían en una escala de 
entre 1 y 5, donde el 1 era algo con poco valor para las empresas mientras que 
el 5 era algo muy importante para ellas. 
 
Tabla 5.6 Resultados encuesta sobre desafíos locales. Fuente: (Lawton-Smith: 
2005) 
 
Como podemos ver en la tabla anterior (tabla 5.6), el mayor inconveniente 
de la ubicación de Oxfordshire es el coste de la vivienda, seguido de la 
disponibilidad y coste de espacios para I+D. El gran coste de la vivienda 
desanima a la gente a trasladarse a Oxfordshire y puede a su vez provocar que 
algunas empresas y personas abandonen el clúster. Bien es cierto que el salario 
general es alto y puede compensar el coste de la vivienda. Existen otros 
elementos sobre la ubicación de Oxfordshire que provocan ventajas y otros que 
suponen inconvenientes para las empresas instaladas. Por ejemplo, mientras que 
la ubicación de Oxfordshire tiene una buena conexión con aeropuertos y la 
ciudad de Londres hecho destacado en las encuestas favorablemente, existe un 
problema de tráfico y congestión que supone un desafío futuro para el clúster 
para que a la larga no se convierta en un enorme problema para las empresas y 
sus trabajadores.     
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5.2.2. Grenoble 
 
En 2005, el Gobierno francés adoptó una estrategia fundamentada en un 
programa sobre la competitividad de clústeres (pôles de compétitivité). Para 
cumplir con el propósito de esta política, los clústeres fueron definidos como “la 
combinación, en una área geográfica, de empresas, centros de formación y de 
investigación tanto privada como pública, trabajando asociados para generar 
sinergias en conexión con proyectos conjuntos innovadores, teniendo un 
conjunto de personas involucradas que les permita sostenerse e ir creciendo, y 
conseguir una proyección internacional”. 
Consecuentemente, el Ministerio Territorial de Francia (CIADT) le otorgó la 
etiqueta de “clúster” con 67 áreas circunscritas, y destinó 1500 millones de euros 
durante 2006-2008, 1400 millones de euros para apoyar proyectos conjuntos de 
investigación y desarrollo, y 100 millones de euros para financiar otro tipos de 
proyectos como plataformas para la innovación, y de apoyo en la gestión del 
clúster. Un segundo acuerdo por un valor de 1500 millones de euros, ha sido 
destinado a la nueva fase del programa “pôles de compétitivité” para el periodo 
2009-2011. Además, las empresas pertenecientes al clúster, estaban exentas de 
tasas para sus actividades en I+D, hasta niveles máximos autorizados por la 
Unión Europea. 
El clúster Minalogic, que es la forma abreviada de MIcro NAnotechnologies 
et LOGICiel, de Grenoble-Isère, ha sido nombrado uno de los siete clústeres 
globales de Francia gracias a su impacto internacional. Es un clúster 
especializado en investigación, desarrollo y diseño productivo en sectores micro y 
nanotecnológicos y de software. Los proyectos de investigación conjunta entre 
empresas y centros de organización en el clúster, están financiados dentro del 
programa “pôles de compétitivité” por el Fondo de Competitividad Empresarial 
(FCE) del Gobierno Central. Este presupuesto está elaborado por un conjunto de 
administraciones públicas y por un banco de inversión gubernamental, y está 
apoyado por reducción de impuestos y reducciones en contribución social para 
actividades de I+D. En paralelo, la dirección del clúster, trabaja con actores en el 
clúster para dinamizar los proyectos conjuntos de investigación, difundir los 
resultados de investigaciones y promover el clúster internacionalmente. 
  
  5.2.2.1. Evolución 
 
Para entender como el clúster se ha desarrollado, no se puede mirar 
únicamente el reciente premio73 que le otorgaron por el programa “pôle de 
compétitivité”, sino la historia del ecosistema de Grenoble, un ecosistema que 
surgió y se desarrolló espontáneamente e informalmente, pero que a medida que 
pasó el tiempo ganó en fortaleza y se volvió más formal. 
El origen de Grenoble parte de las conexiones entre la investigación, los 
diversos centros educativos y las PyME‟s. Estos vínculos surgieron en el 
transcurso de muchas décadas, y fueron promovidos, en parte, por la política 
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tecnológica regional y nacional. El promotor de estos vínculos fue el ganador del 
premio Nobel en Física, Néel Louis que gracias a su influencia consiguió trasladar 
la Comisión Nacional de Energía Atómica y el Centro de Investigación Nacional de 
Energía a Grenoble en 1956. Con todo, se creó la zona de Innovación y 
realizaciones científicas y técnicas, llamada ZIRST. Esta demostración de fuertes 
vínculos entre ciencia y economía, se demuestra en los numerosos parques 
industriales tan antiguos, pero a la vez de los de mayor éxito en Francia. En tal 
proceso se desarrollo, el ZIRST, la ciencia y la región han dinamizado 
conjuntamente. 
Cabe destacar, que otro factor para el desarrollo positivo del clúster de 
Grenoble se encontró en su habilidad para atraer a científicos internacionales de 
renombre, incluyendo como se ha comentado anteriormente, la llegada del 
profesor Louis Néel, seguido por Louis Weil y Paul Louis Merlin, así como 
trabajadores cualificados y empresarios dinámicos. Esa gente, sus proyectos e 
ideas, beneficiaron satisfactoriamente la dinámica del clúster.  
La política tecnológica de la región es una consecuencia de acción conjunta 
entre todos los actores locales innovadores (economía, ciencia, educación) cuyos 
objetivos no eran opuestos a los objetivos principales de la política nacional 
tecnológica. A pesar del dominio evidente de estos actores locales, el gobierno 
también tuvo cierta influencia. Sin la descentralización de las instituciones 
estatales de I+D, en París, y ciertas acciones importantes, su desarrollo habría 
resultado imposible74. A partir de la siguiente gráfica (tabla 5.7) se puede 
observar la evolución a lo largo de la última mitad de siglo: 
 
Tabla 5.7 Evolución clúster Grenoble. Fuente: (Pecqueur: 2007) 
*empresas fordistas75 
                                       
74
 (Brochart 1991) 
75
 Las 'empresas fordistas' se caracterizan por una organización de la producción por línea de 
montaje en la cual las tareas se hallan divididas rígidamente. Luego el modelo fordista se basa en 
la generación de economías de escala y en la producción masiva. (Fuente: Area RH, 2007) 
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Los sectores presentes en el clúster de Grenoble se exponen en el siguiente 
esquema (figura 5.9):  
 
Figura 5.9 Sectores del clúster de Grenoble. Fuente: (Agence de devéloppment 
écnomique Isère-Rhone Alps (AEPI): 2006) 
 
  5.2.2.2. Factores importantes 
 
Se puede identificar un conjunto de factores clave en el clúster de Grenoble: 
 
 Influencia de ciertos proyectos. 
 Participación de la administración pública local en el desarrollo del clúster. 
 Disponibilidad de gran talento, capital social e investigación pública.  
 
5.2.2.2.1. Proyectos 
Recientemente, la enorme mayoría de los proyectos se han realizado gracias 
a la gran inversión de la administración pública y socios empresariales, en 
investigación y educación. Dos de los proyectos más importantes son Minatec y 
Alliance Crolles 2: 
 Minatec: Es el mayor centro experto en micro y nanotecnología. Es un 
centro de educación y formación que acoge a 1000 estudiantes de 
ingeniería, 500 alumnos de formación y 120 profesores especializados. El 
centro de investigación tiene 40 laboratorios e investigan cerca de 1200 
personas. También existe un centro de emprendeduría, en el que acogen 
la fase inicial de start-up y en el que se unen equipos de investigación 
pública y privada  para realizar diferentes propuestas. 
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El proyecto fue iniciado por una de las mayores instituciones de 
investigación en clústeres, la CEA-Grenoble, y una de las mayores 
instituciones de educación e investigación, la universidad técnica del 
Institut National Polytechnique Grenoble.  
 
 Alliance Crolles 2: Este proyecto empezó en 2002, y es un programa de 
desarrollo de colaboración industrial en nano-electrónica entre 
STMicroelectronics, Philips-NXS y Freescale. Las tres compañías 
conjuntaron inversión y capital humano con la intención de cooperar en 
temas de I+D. 
Con dicha cooperación no se ha formado una empresa conjunta ya 
que cada socio gestiona su capital humano y sus productos. El proyecto 
posee ciertas colaboraciones con empresas interesadas de otros clústeres, 
laboratorios universitarios y, por encima de todo, con CEA-Leti (centro de 
investigación TIC). La administración pública también ha contribuido en la 
inversión de la infraestructura e investigación del proyecto. 
 
 
5.2.2.2.2. Participación administración pública 
La administración pública ha otorgado una ayuda a largo plazo para el 
desarrollo de los clústeres con el fin de apoyar el desarrollo económico local. 
Dicha ayuda se ha dado en forma de: ordenación territorial, ayuda financiera 
para proyectos de I+D e inversiones el los mayores proyectos de los clústeres 
(Minatec, Alliance Crolles 2, Minalog). 
 
5.2.2.2.3. Capital intelectual 
Otro factor clave para el crecimiento del clúster es la disponibilidad, para 
las empresas y los centros de investigación, de gente cualificada en campos de 
investigación e innovación. El capital intelectual del clúster se debe a la presencia 
de numerosos centros educativos, incluyendo cuatro universidades con un total 
de 60.000 estudiantes (2006), 10% de los cuales eran extranjeros (hecho 
destacable para cuando hablamos de atracción de talento y dinamismo cultural). 
Como se ha comentado, las universidades y los centros de investigación, son las 
mayores fuentes de conocimiento que contribuyen a la innovación del clúster en 
distintos campos y también son la mayor fuente de personal cualificado para las 
empresas del clúster, y eso se puede comprobar en la tabla siguiente con la 
cantidad de graduados que salen cada año en los diferentes sectores del clúster 
que sirve para abastecer la demanda del mismo. En la siguiente tabla (tabla 
5.8), se muestra la relación existente entre el número de empleados, 
investigadores y graduados por año de los sectores líderes del clúster: 
informática/software; micro/nanotecnología y electrónica. 
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Tabla 5.8 Capital intelectual en campos de investigación. Fuente: (AEPI :2006) 
 
5.2.2.2.4. Capital social 
Los beneficios derivados de una cultura colaborativa en la que los actores 
de diferentes sectores del clúster trabajan conjuntamente de forma natural, 
muestran la existencia de un fuerte capital social. Por tanto, cabe destacar que 
existe un frecuente contacto entre investigadores y empresa y entre diferentes 
partes interesadas, tanto públicas como privadas. Estas colaboraciones son 
dinamizadas por la proximidad geográfica. Una gran parte de la investigación 
entre clústeres es llevada a cabo por una asociación entre investigadores 
públicos y empresas, de tal modo que existen tanto intercambios importantes de 
información entre investigadores y empresarios, como de proyectos, que en 
algunos casos se llevan a cabo. 
Uno de los factores de éxito del clúster es la gran participación de los 
actores en los proyectos de colaboración (instituciones públicas, grandes 
empresas, investigadores) así como la movilidad de las personas entre diferentes 
áreas. A continuación tenemos una tabla (tabla 5.9), donde se muestra los 
proyectos de Minalogic y qué grado de participación tenían los actores en dichos 
proyectos. En dicha tabla se puede observar que el grado de participación de las 
PyME‟s en los dos primeros periodos del año 2006 fue insignificante, hecho que 
posteriormente se destacará como barrera para el crecimiento del clúster, pero 
por cambios de gestión del clúster, en proyectos de finales del 2006 su 
participación se incrementó en un 20,5%. Veamos a continuación la tabla: 
 
Tabla 5.9 Participación de los actores en proyectos públicos. Fuente: (AEPI: 
2006) 
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5.2.2.2.5. Investigación pública 
Uno de los mayores generadores de competitividad del clúster es la alta 
concentración de inversión para la investigación pública en universidades y 
centros de investigación. Esto representa una cantidad de investigadores 
públicos que pueden, a menudo, proveer la búsqueda de proyectos privados para 
desarrollar aplicaciones prácticas. Grenoble tiene 15.000 investigadores en 
universidades y centros de investigación (11.000 en investigación pública y 
4.000 en privada). 
 
  5.2.2.3. Claves del clúster 
En resumen, las claves positivas que se pueden extraer de los diferentes 
factores que envuelven al clúster de Grenoble son: 
 
1. Viendo la evolución del clúster y su desarrollo económico, se puede 
considerar al clúster de Grenoble, un clúster potente y que expone los 
diferentes beneficios que derivan de la implantación de un clúster. En 
datos,  el crecimiento medio de las empresas del clúster en volumen de 
negocio fue de un 64% durante 2002 hasta 2006. El crecimiento en 
empleo de las empresas durante un periodo de diez años fue de un 92% 
en los sectores principales del clúster.  
 
2. El caso de Grenoble muestra la importancia de adoptar políticas a largo 
plazo y apoyar a los clústeres a que las adopten, porque los clústeres 
necesitan tiempo para crearse y generar un entorno, un ecosistema idílico 
para su desarrollo. Como hemos visto en el apartado de la evolución, los 
orígenes del clúster de Grenoble se remontan 50 años atrás con el 
desarrollo hidro-eléctrico y la instalación de industrias y centros de 
investigación. Desde entonces, el clúster ha adoptado diferentes 
estructuras tecnológicas según los cambios tecnológicos a nivel global, por 
lo que uno de los éxitos del clúster de Grenoble es la acción política, de 
investigación, de educación e industria para adaptarse siempre a los 
nuevos desafíos del mercado. 
 
3. Ha existido un gran apoyo en inversión pública, en educación e 
investigación. Esto ha permitido un fuerte sector educativo, con 
universidades, escuelas de managemement, etc. que ha dotado al clúster 
de gente cualificada. También se ha beneficiado de ocho centros de 
investigaciones, tanto nacionales como internacionales que son 
importantes desde el punto de vista de colaboración en proyectos de 
investigación y spin-off que han surgido de éstos. 
 
4. El número de inversiones públicas realizadas en infraestructuras e 
investigación, y el desarrollo colaborativo dentro del clúster. En particular, 
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las administraciones nacionales, regionales y locales han trabajado 
conjuntamente para apoyar los proyectos anteriormente explicados en 
estrecha colaboración con centros de investigación y sector privado. 
 
5. El éxito también se refleja en la alta capacidad de los trabajadores del 
clúster. Se estima que un 44% de los trabajadores del núcleo del clúster 
son managers o ingenieros superiores. Una de las claves de los edificios 
que pertenecen a grandes empresas dentro del clúster Minalogic es que 
prestan su I+D y demás con el resto de compañías. Es la habilidad y la 
capacidad del clúster de acoger I+D especializado y trabajo altamente 
cualificado, ya que puede ayudar al conjunto.  
 
 
5.2.2.4. Barreras para el desarrollo del clúster 
 
También durante su análisis, se han encontrado ciertas barreras actuales que 
pueden perjudicar el crecimiento y el desarrollo del clúster y que a continuación 
se exponen: 
 
 Una de las existentes preocupaciones es la reducción del número de 
investigadores y científicos. Una quinta parte de los empleos del clúster 
están dedicados a la investigación. Seguramente, por culpa de los pobres 
salarios del sector público, los recién graduados prefieren trabajar en 
multinacionales que en laboratorios de investigación y universidades.  
 
 El nivel de calidad de infraestructuras públicas es otro de los puntos 
señalados como barrera para el desarrollo. Cabe destacar que ha habido 
un rápido crecimiento en cuanto a población en los últimos años, 
incluyendo un gran número de profesionales provenientes de otras partes 
de Francia y alrededores. Esto, ha hecho incrementar la demanda escolar, 
transporte, vivienda y otras infraestructuras. Lo complicado del caso, es 
que Grenoble es una ciudad limitada por montañas, lo que limita su 
crecimiento.    
 
 Otro de los problemas recae en la deslocalización o relocalización de 
industrias en otras regiones, especialmente del Este de Europa donde 
existe una mano de obra cualificada a un precio menor. La mejor solución 
a este problema se encuentra en inversiones e innovación. 
 
 También existen algunas barreras en cuanto a emprendeduría se refiere. 
El problema básico es el insuficiente capital riesgo para apoyar la creación 
y el desarrollo de PyME‟s innovadoras, algo que también sucede en varios 
clústeres de Europa. 
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 El problema del programa “pôles de compétitivité” es que se concentran 
todas las inversiones en actividades específicas de la zona para así 
maximizar la eficiencia de dicha inversión, pero no tienen acceso a 
financiación para desarrollar actividades que no sean del propio programa, 
con el riesgo de que a la larga solo exista un sector en el clúster de 
Grenoble (Minalogic) y por tanto, no se pueda reaccionar a nuevas 
tendencias de mercado.   
 
 Algunos grupos están opuestos al desarrollo del clúster, porque empresas 
locales consideran que la presencia de PyME‟s es prácticamente nula en la 
gobernancia e investigación y en el desarrollo de actividades en la 
estructura  Minalogic, ya que como hemos visto en la tabla anterior (Tabla 
5.9), está dominado mayoritariamente por grandes empresas y centros de 
investigación.  
 
5.3. Conclusiones del estudio 
 
El análisis de los clústeres estudiados muestra como éstos contribuyen al 
dinamismo en la creación de empresas, y estimulan la creación de gran cantidad 
de spin-out innovadoras derivadas de los diferentes sectores dentro de los 
clústeres. Además, en la creación de empresas, los clústeres ejercen una gran 
influencia debido al incremento de demanda para servicios indirectos. Por 
ejemplo, en 2007, el 40% de las empresas del centro de Grenoble se crearon a 
raíz del programa, ya explicado anteriormente en el enfoque particular de 
Grenoble, “pôle de compétitivité” del Gobierno en 2005. Un dato más, del 
conjunto de PyME‟s del clúster, más de un tercio se crearon en 2006. 
En el informe también se demuestra como los clústeres pueden tener un 
impacto positivo en el empleo, tanto directamente, en las grandes empresas 
high-tech del clúster, como indirectamente, por su efecto expansivo en la 
economía. Por ejemplo, en Oxfordshire, de una base de 190 empresas con 2000 
empleados, la región incrementó en 2004 a aproximadamente 3500 empresas 
high-tech con 45000 empleados. En Silicon Valley, el empleo incrementó en un 
75% entre 1993 y 2004 en el sector base del clúster (TIC). 
 
  
Daniel Serret Álamo  
 - 74 - 
5.3.1. Claves de éxito 
 
En un análisis general encontramos las siguientes claves de éxito de los 
diferentes clústeres analizados:     
 
Fuerte cooperación: En todos los clústeres estudiados, había un fuerte 
tejido empresarial, con universidades prestigiosas y un nivel único en centros de 
investigación colaborando en temas de innovación. Una fuerte colaboración es un 
factor clave para un éxito en innovación, y especialmente, se hace necesarias las 
colaboraciones entre organizaciones de investigación, universidades y empresas 
para la creación de start-up y PyME‟s. Normalmente, dicha cooperación se ha 
fomentado gracias a la actuación de networks ajenas al clúster que actúan como 
brokers. La interacción entre actores del clúster se ha de fortalecer gracias a una 
serie de políticas que promuevan el network local. Uno de los ejemplos que 
clarifican este hecho es el de Grenoble, donde las políticas gubernamentales se 
centraron en construir un potente networking entre los actores de la “triple 
Hélice” (gobierno, industria e investigación).      
Comercialización derivada de investigaciones: Es vital para el éxito 
de una spin-off identificar el mercado de lo que está innovando, pero no siempre 
es tan fácil y muchas veces es algo que no se le da importancia. En una 
intervención reciente a Karl Koster76, director ejecutivo en innovación del MIT, 
destacaba que normalmente no se enseña a los alumnos o se aconseja a los 
investigadores como comercializar aquello que están innovando. Además, la 
identificación del mercado es un paso clave a la hora de atraer inversores 
privados en sectores high-tech y construir el clúster. Una de las iniciativas que 
ha sido un éxito, fue un programa del MIT, en el que se enseñaba a estudiantes 
a comercializar sus innovaciones. De hecho, en un estudio de febrero del 2009 
de la Fundación Kauffman señala que 25800 empresas actualmente activas, han 
sido fundadas por ex alumnos del MIT, A su vez, estas empresas dan trabajo a 
unos 3,3 millones de personas y generan unas ventas anuales de 2 billones de 
dólares, que es lo equivalente a la undécima economía del mundo. 
Gran cantidad de talento: Una fuente de talento es la base para la 
creación y el desarrollo de un clúster. Por tanto, ha de haber contacto entre 
demandas del clúster y ofertas de las universidades a esas demandas para evitar 
una fuga de talento y que repercuta en el clúster en forma de fuga de capital y 
know-how. Una cosa que se ha de prever es la disponibilidad de gente cualificada 
en diferentes sectores por lo que el clúster siempre pueda tener capacidad de 
respuesta en temas de innovación. Algunas iniciativas para atraer talento han 
sido todo un éxito en la atracción de talento extranjero como el caso del MIT, 
Harvard y otros cercanos como el Boston College o la Northeastern University, 
todos ellos en la Route 128. Porque como dicen ellos “magic comes face to face” 
y el 48% de los alumnos que van al MIT procede de hogares donde no se habla 
inglés, y otro tanto, o más ocurre en Harvard. Según cuenta Carles Rufín77, 
catalán que enseña en Suffolk University, “eso es la paradoja americana, de no 
ser por el talento exterior, Estados Unidos no estaría donde está”.  
                                       
76 Bdigital Global Congress 2010 
77 Artículo La Vanguardia “Boston en la hora de la recesión” 
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Excelente competitividad: La adaptación de los clústeres a cambios 
tecnológicos y competitivos no ha de ser un problema. Muchos actores locales 
están inmersos en mercados internacionales y deben saber y ser capaces de 
reaccionar ante la evolución de sus mercados. Una gran capacidad competitiva 
en todos los sectores ayuda a las empresas del clúster a adaptarse a estos 
cambios. Además, es importante que haya ofertas de formación en nuevas áreas 
de demandas del clúster. Un punto clave es la provisión de formación para 
actividades emergentes y no sólo a nivel de ingeniería sino por ejemplo también 
de ciclos formativos. Muchos clústeres internacionales han lanzado iniciativas 
para cubrir campos emergentes, como es le caso de Waterloo en Canadá con su 
programa de Co-op78. 
Fuerte compromiso del sector público: Los actores del sector público 
han tenido un papel muy importante en la creación y el desarrollo de los 
clústeres analizados, exceptuando algún clúster como es el de Cambridge, donde 
el sector público tuvo un papel muy limitado en su desarrollo. También hay que 
decir que el clúster se benefició de ayudas nacionales en programas de 
investigación universitaria y de numerosas inversiones en iniciativas dirigidas a 
spin-out. Si el clúster quiere ser competitivo a largo plazo, la administración 
pública ha de llevar a cabo una estrategia adecuada con inversiones en 
infraestructuras, en servicios públicos como el transporte, vivienda, colegios, y 
servicios personales que satisfagan las necesidades individuales como el acceso a 
parking, restaurantes, etc. El caso más sonante es el de Route 128, donde el 
75% de los 1200 millones de dólares que inyecta anualmente el MIT en 
investigación procede de fondos federales.  
Fuerte asociación y liderazgo: En todos los clústeres analizados, una 
fuerte asociación y un claro liderazgo han sido factores esenciales para su éxito. 
Asociaciones público-pública, son la clave para asegurarse políticas de 
coordinación para el desarrollo del clúster. Asociaciones público-privadas son 
necesarias para que se asegure que las acciones políticas se adecuan a las 
necesidades del clúster y dan respuesta a ellas. Por ejemplo, en el caso de 
Grenoble, la involucración por parte de administración local en la governancia del 
clúster ayudó a crear sinergias entre sus miembros basadas en la confianza que 
siempre transmite un organismo público. 
Buena calidad de vida: También se ha demostrado que una gran calidad 
de vida es un factor importante para retener, generar y mantener el talento en 
los clústeres. Networks sociales, comodities79, pocos trámites administrativos, 
buenas infraestructuras, son ejemplos de los muchos factores que marcan la 
calidad de vida en un clúster y que tienen un gran impacto en la atracción y 
retención de talento. Recientes iniciativas de gobiernos regionales como el de 
Oxfordshire, se centran en garantizar una buena calidad de vida y un entorno 
atractivo no sólo para el talento sino para el aterrizaje de nuevas empresas. 
Potente capital social: Finalmente, es importante destacar que el capital 
social es el mayor activo intangible para todos los clústeres analizados que ha 
contribuido a su éxito. La innovación no se puede desarrollar en un clima de 
                                       
78 Campaña donativa promovida por la universidad de Waterloo para remodelar la universidad y 
adaptarla a nuevas áreas de estudio (nanotecnología, digital media, técnicas médicas, arquitectura, 
energía, cambio climático, etc.) 
79 Instalaciones y servicios a las empresas 
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rivalidad, por lo que es importante fomentar la creación y el estrechamiento de 
networks de confianza e intercambio. Uno de los ejemplos más destacados es el 
de Grenoble, con la llamada “co-opetition”80 entre los miembros del clúster, y 
también en las continuas conversaciones entre actores públicos y privados, que 
formaban un ecosistema atractivo para innovar. Grenoble es un ejemplo de una 
sociedad basada en la confianza y la cooperación para innovar. 
 
 5.3.2. Barreras en el desarrollo de los clústeres 
 
Por otra banda, en un análisis general encontramos factores críticos o barreras 
en el desarrollo de los diferentes clústeres y consecuentemente posibles causas 
de declinación en su proceso evolutivo, que se exponen a continuación:  
 
Cultura empresarial poco desarrollada y pocas subvenciones en 
investigación: Aunque en los clústeres analizados hay una significativa 
actividad en spin-off, su desarrollo podría ser mayor si se hubieran superado 
ciertos obstáculos para la creación de empresas ya sea en centros de 
investigación o universidades debido al impacto de una fuerte regulación por 
culpa de los derechos de propiedad intelectual. Como se ha comentado 
anteriormente, los centros de formación e investigación no son del todo buenos 
estimulando a investigadores a crear empresas. Además, los que están 
dispuestos su creación están impedidos por el marco legal que rige el sistema 
universitario. Iniciativas tales como el concurso de “Best of Biotech” en Medicon 
Valley, que anima a los estudiantes a empezar su propia empresa podría tener 
un impacto positivo en la creación de empresas. 
Escasa involucración de pequeñas empresas en proyectos de 
clústeres: Los clústeres no suelen integrar pequeñas empresas en centros de 
I+D y actividades de innovación. Por ello, estas empresas se consideran que 
están fuera de la esfera de apoyo político y de proyectos colaborativos. Sin 
embargo, la innovación en estas empresas se incrementaría con una 
participación en dichas actividades del clúster, lo que ayudaría a su crecimiento y 
por ende, al del clúster. Iniciativas como el proyecto Metis en Grenoble, que 
envuelve una cooperación cercana entre compañías textiles y empresas high-
tech, puede ser beneficioso.  
Falta de capital inicial: Una de las principales barreras para el desarrollo 
emprendedor es la falta de capital inicial para start-ups en su fase de crecimiento 
y desarrollo. Aunque este problema depende de cada clúster en particular, en los 
clústeres analizados existe una necesidad de apoyo público para ayudar a 
superar estos problemas. 
Escasez de trabajadores cualificados: Debido al crecimiento de los 
clústeres y la rápida evolución del mismo, se necesitan de unas universidades y 
de centros de formación que tengan facilidad en hallar continuamente las 
necesidades reales de las empresas del clúster y que nutra a las empresas de 
gente cualificada y especializada según demanda. Por ello, para las universidades 
                                       
80 Cuando se produce tanto competencia como cooperación. 
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y centros de formación es útil trabajar conjuntamente con empresas del clúster 
para analizar y adaptarse a las necesidades de las empresas. 
Problemas de congestión y de división social: En el desarrollo de los 
clústeres se puede crear o agravar problemas en cuanto a cohesión social. El 
problema es que se incremente la demanda para trabajadores cualificados pero 
para trabajadores poco o nada cualificados tenga un impacto reducido. En los 
clústeres también se experimenta congestión a nivel de viviendas, terrenos y 
transporte, creando problemas para los actuales residentes. Este es un tema 
difícil de gestionar, por lo que se ha de tomar en consideración y actuar de forma 
eficaz para evitar que dichos problemas se expandan y creen un problema y/o 
dificulten la evolución de los clústeres. Por ejemplo, en el clúster de Oxfordshire 
realizan comunicados más o menos mensuales para informar a la población 
sobre actividades y proyectos actuales y futuros que se llevaran a cabo.     
Pobre coordinación de políticas: Este caso surge cuando un conjunto 
de actores locales se centran en diferentes acciones dentro del clúster pero sin 
estar bien coordinados. Además, estos actores locales provienen de varias 
instituciones, u organismos locales o autonómicos, con programas y actuaciones 
que muchas veces se solapan dentro del mismo clúster. Si estos actores 
pudieran reunirse y tratar competencias conjuntamente de manera que ninguna 
actuación se solapase, se podría dar una mejor respuesta y mayor eficacia en las 
necesidades del clúster. El desarrollo de las estrategias de clústeres locales 
puede ayudar a dar respuesta a este problema.   
 
 5.3.3. Los clústeres como instrumentos de política del 
desarrollo económico 
 
Beneficios económicos 
En lugares donde existen y se desarrollan clústeres se asocia un 
incremento en productividad debido a los diferentes factores que se han 
expuesto anteriormente. Como esta productividad incrementa, permite 
incrementar los sueldos y precios o precios competitivos de empresas locales. 
Además, se pueden crear círculos virtuosos de crecimiento, ya que un entorno 
con una mejor productividad genera la entrada de nuevas empresas y la 
expansión de las empresas, incrementando el tamaño del clúster y los beneficios 
productivos.  
Gracias a la localización de los clústeres, se puede generar una mayor 
innovación, que a su vez estimula el crecimiento. Además, el crecimiento de la 
mayoría de clústeres se puede expandir más abiertamente dentro de un país a 
través de mecanismos que incluyen la adquisición de proveedores de fuera del 
clúster, la transferencia de conocimiento a otras regiones, experiencia sobre el 
éxito en la creación del clúster, etc. 
 
Creciente interés político 
Una creencia creciente sobre el potencial económico de los clústeres ha 
hecho incrementar el interés político en los últimos años. El programa sobre la 
competitividad de clústeres franceses (“pôles de compétitivité”) tuvo  su máximo 
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exponente en el clúster estudiado de Grenoble. Dicha iniciativa anima a 
promover la innovación, exportar y crecer en sectores industriales y estratégicos 
en Francia. Importantes iniciativas nacionales de clústeres se encuentran 
también en otros países de la OECD, como las iniciativas del clúster tecnológico 
de Canadá y el programa de clústeres Industriales de Japón (como se ha visto en 
el análisis de Kyushu). Normalmente, los gobiernos regionales y locales e 
instituciones públicas son presentes en el desarrollo y evolución de los 
clústeres81. 
 
Analizar experiencias políticas 
En los últimos años, el número de iniciativas de impulso de clústeres se ha 
incrementado configurando una situación actual en la que existen diferentes 
tipos de gestión política, que cambian según sus objetivos, actividades y visión. 
Dichos enfoques varían desde dejar el proceso evolutivo del clúster en manos del 
mercado, crear un entorno a través de inversiones e infraestructuras, apoyar 
vínculos científico-empresa o crear networks formales entre las empresas del 
clúster para ventas y compras conjuntas u otros tipos de cooperación. La 
existencia de muchos enfoques y el abanico de oportunidades, permite un mejor 
análisis sobre las diversas políticas existentes. 
 
Un espacio único para políticas coordinadas 
Los clústeres ofrecen un entorno único para coordinar los diferentes 
actores en la gestión del desarrollo del clúster y dar un mayor soporte a sus 
necesidades.  
Desde una perspectiva de clúster que permita la política conjunta y al 
mismo tiempo, que exista un entorno con capacidad exportadora para fomentar 
la competitividad en sectores clave. Esto ayuda mucho al desarrollo de 
estrategias conjuntas, como inversión, emprendeduría, formación, innovación e 
infraestructura, dependiendo de los objetivos de cada sector, pero que a su vez 
incrementa el potencial para conseguir sinergias, juntando diferentes partes 
interesadas. Dentro de los clústeres, el potencial es muy fuerte atrayendo 
acciones políticas más productivas por un análisis de sus necesidades y el 
desarrollo de colaboraciones entre partes interesadas. 
 
La crisis económica y qué ofrecen los clústeres  
Durante los últimos años, se han dado unas condiciones realmente 
favorables para el desarrollo de clústeres gracias a un crecimiento económico 
global. Sin embargo, desde 2008 con la crisis económica estas condiciones han 
cambiado. La crisis está destruyendo tanto empresas como empleos, con una 
actual situación financiera que hace difícil obtener financiación para inversiones y 
que disminuye la cantidad de inversiones con riesgo, por eso a los clústeres 
parece afectarles como concentraciones de emprendedores y de proyectos 
innovadores. Pero al mismo tiempo, sin embargo, las ventajas en costes y 
productividad que los clústeres hayan creado a lo largo del tiempo parecen 
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 (Sölvell et al., 2003) 
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proporcionar a las empresas una mayor ventaja para superar la crisis respecto a 
las empresas aisladas. Por eso los clústeres y la política de clústeres pueden ser 
tan importantes tanto en tiempo de crecimiento como de recesión, y además, 
esas políticas que ayuden a mejorar el entorno competitivo del clúster en vez de 
simplemente fomentar el día a día empresarial, estarán ayudando a mejorar el 
futuro económico y de crecimiento de empleo. 
 
 
 5.3.4. Precauciones 
 
Factores no favorables o precauciones a tener en cuenta en los clústeres: 
 
Amenazas potenciales para el desarrollo de clústeres 
A pesar del éxito de muchos clústeres, no se puede asegurar su continua 
contribución al crecimiento económico. Hay muchos ejemplos de clústeres 
fuertes previamente pero que han sido incapaces de reciclarse y han caído por 
culpa de una fuerte competitividad internacional o tecnológica y tendencias de 
mercado, como la industria naval en Glasgow, Gran Bretaña82. 
Numerosos autores se refieren al ciclo de vida83, con el nacimiento del clúster, 
crecimiento, madurez y declive84. Al igual que el ciclo de vida de un producto, es 
imposible que los clústeres se escapen de este ciclo de vida sino realizan 
estrategias de regeneración y se adaptan a los continuos cambios. Rabeolli et al. 
(2009) muestra como muchos de los famosos distritos industriales de Italia se 
están adaptando a estos cambios con mejoras competitivas por la evolución de 
sus sectores, desarrollando nuevas vías de internacionalización y estrategias de 
innovación y desarrollando nuevas formas de organización empresarial. Sin 
embargo, otros casos de estudio sobre las experiencias de clústeres 
desaparecidos, evidencian que clústeres encerrados en sus centros tecnológicos, 
aun gozando de grandes infraestructuras como capital social e investigación y 
actividades de formación que se adapten a esos centros tecnológicos, al paso del 
tiempo lideran el declive por su incapacidad de adaptarse a los cambios del 
mercado y exportar tecnología. Se ha de tener en cuenta las debilidades 
competitivas del clúster y tener un plan de gestión que facilite la diversificación 
de recursos para diferentes tendencias de mercado. 
 
Aprendiendo de experiencias de política 
En la actualidad, uno de los problemas es que no existen evaluaciones del 
impacto económico sobre iniciativas de clústeres,  debido a su complejidad y 
multifuncionalidad. De todas formas existen evaluaciones enfocadas de manera 
cualitativa, pero es necesario que las iniciativas implementadas y sus resultados 
sean evaluados de una forma cuantitativa y que se ajuste a una línea de 
resultados para una mejor evaluación de propuestas. 
                                       
82 (Porter 1998) 
83 Capítulo 4 
84 (Bergman, 2008; Huggins 2008) 
Daniel Serret Álamo  
 - 80 - 
Una de las lecciones más importantes sobre la experiencia de los clústeres es 
que los gobiernos no deberían fomentar la instalación de clústeres en lugares 
donde no existen ni las condiciones ni el entorno, de acuerdo con el “wishful 
thinking” sobre clústeres de Enright (2003), en que censura cualquier acción 
política impulsada a clústeres que carecen de no únicamente un entorno, sino de 
ninguna fuente de ventaja particular que pueda promover un desarrollo natural.  
 
Coste de clústeres 
Los beneficios económicos de los clústeres son comúnmente sabidos. Sin 
embargo, también hay un coste económico y social que se tiene que tener en 
cuenta para considerar cuando dar apoyo a la formación de clústeres. Uno de los 
costes más obvios es la creciente congestión cuando un clúster crece, en forma 
de mayor congestión viaria, mayor espera y colas en servicios públicos como 
colegios, hospitales, ocio, subida del precio de la vivienda y la ubicación de 
edificios en espacios verdes. Esto ha llevado a algunos gobiernos locales, como 
los que estaban implicados en la planificación de los clústeres de Oxford y 
Cambridge, a limitar el crecimiento o dispersar actividades en otros espacios. 
Otro de los importantes costes se produce cuando el clúster crece, el incremento 
de las desigualdades sociales tal y como se ha comentado anteriormente. Como 
resultado tenemos, que mientras que toda la población sufre el incremento de 
congestión, la población se beneficia en diferente grado de los beneficios 
generados por el crecimiento del clúster. Por eso algunas políticas buscan 
diferentes vías para gestionar la congestión y distribuir beneficios. Por ejemplo, 
la OECD identificó una serie de innovaciones sociales en Silicon Valley llevadas a 
cabo por PolicyLink‟s con el programa “Equitable Development Zone” en la ciudad 
de Richmond85. 
No se puede olvidar tampoco el coste de oportunidad que conlleva la 
formación de clústeres, ya que se adoptan políticas públicas para generar todo 
un entorno favorable a la creación del clúster, y se puede desperdiciar otras 
necesidades u oportunidades reales de la región ya que gran parte de la 
inversión va dirigida en la formación de dicho clúster. 
 
                                       
85 Virginia (Estados Unidos) 
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CAPÍTULO 6: 
ESTUDIO DEL CLÚSTER 
22@ EN BARCELONA 
 
 
6.1. Introducción 
 
Durante la última década, la búsqueda de un nuevo modelo económico ha 
sido una prioridad de todos los gobiernos, y el resultado de dicha búsqueda se 
encuentra en los clústeres. Otro punto a favor, de esta elección, ha sido la 
preocupación por encontrar factores que fomenten la innovación, tanto en la 
economía local como regional. Estos factores, han dado lugar a un creciente 
enfoque político de los clústeres, dado su gran impacto sobre la competitividad e 
innovación. Según un estudio del EU Cluster Observatory de 2008, 
aproximadamente el 38% de la fuerza de trabajo europea estaba ocupado en 
empresas localizadas en alrededor de 2.000 clústeres. Un detallado estudio sobre 
sus orígenes y desarrollo, puede marcar el camino para acciones futuras, o, 
simplemente, servir de experiencia. Por ello, a raíz de las conclusiones extraídas 
del análisis y los estudios de clústeres anteriores, es importante destacar los 
siguientes puntos: 
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 Los vínculos entre las pequeñas y medianas empresas del clúster (PyME‟s). 
 Implantación de empresas líderes del sector y el rol de las mismas dentro 
del clúster.  
 Rol de la universidad y de los centros de investigación en el clúster. 
 Capacidad de crear spin-off y que se acaben convirtiendo en pequeñas y 
medianas empresas (PyME‟s). 
 Relaciones con socios externos al clúster, ya que éstas pueden llegar a ser 
tan de importantes para las empresas del clúster como sus relaciones 
internas.  
 Existencia de una tecnología común para conseguir que el clúster tenga 
una buena posición a nivel global. 
 Concordancia entre los diferentes organismos y qué tipo de servicios 
ofrecen a los clústeres. En este caso de estudio, se tendrán en cuenta los 
organismos locales y autonómicos. 
 Si las medidas políticas y la gestión, por parte de los organismos, ayudan 
a dinamizar y desarrollar el clúster. 
 
El presente caso de estudio pretende analizar en qué medida el clúster de las 
tecnologías de la información y comunicación (TIC), en Barcelona, da respuesta a 
los factores que intervienen en el desarrollo del clúster. En particular, se 
analizará el clúster TIC del 22@, en Barcelona, en relación a todos los temas 
anteriormente expuestos. En primer lugar se analizará la formación y evolución 
del clúster desde sus inicios, y, seguidamente, se estudiará la gestión de los 
diferentes actores que han intervenido en el desarrollo del clúster, así como los 
diferentes activos intangibles que resultan como consecuencia de su aplicación. 
También se analizará el impacto que ha tenido la ubicación del clúster en la zona, 
y los desafíos futuros que le esperan. Para finalizar, se resumirán los factores 
más importantes que envuelven al clúster.  
 
Por consiguiente, el análisis contará con los siguientes puntos: 
 Formación y evolución 
 Gestión de los diferentes actores en el clúster 
 Impacto del clúster en datos 
 Desafíos futuros 
 Factores clave de éxito del clúster analizado 
 
El organismo público que se encarga de gestionar el 22@, es el 
22@Barcelona, con lo que para ayudar a completar dicho estudio se realizaron 
tres entrevistas a personas cercanas al clúster. Una de ellas se realizó para 
conocer el entorno en el que se encuentra el clúster y para ello, se contó con la 
colaboración del consejero delegado del 22@Barcelona, Josep Miquel Piqué. Una 
vez determinado el entorno, nos dirigimos al encargado del clúster TIC del 
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22@Barcelona, Raúl Sánchez, para hallar las claves evolutivas de dicho clúster y 
para finalizar, estudiamos las relaciones entre los diferentes actores del clúster 
TIC gracias a Gemma Batlle, directora clúster TIC de Barcelona Digital, empresa 
gestora del clúster TIC.     
 
6.2. Formación y evolución del clúster 
 
En el año 1998, se creó un debate sobre el futuro de las áreas industriales, 
concretamente sobre qué hacer con aquellas zonas que habían quedado en 
desuso y que ocupaban una gran zona urbana. A partir de ese momento, se 
inició una estrategia de renovación urbana, un nuevo modelo de edificación de la 
ciudad que diese respuesta a la economía del conocimiento. A continuación, se 
muestra una imagen del inicio del cambio, el de la apertura de la Diagonal 
(figura 6.1), con el que se puede apreciar el contraste entre febrero del 1996 y 
febrero del 1999, el cambio que se iniciaba del paso de la zona industrial a una 
nueva zona económica: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 6.1 Apertura de la Diagonal. Fuente: (Presentación 22@Barcelona: p.5) 
 
Fue en el año 2000, que el Ayuntamiento de Barcelona aprobó un 
ordenamiento urbanístico para transformar la antigua área industrial del 
Poblenou, que tenía una superficie de 4.000 m2 y estaba repleta de fábricas que 
habían quedado obsoletas, cerradas o con usos poco productivos en una nueva 
zona de gran atracción para actividades altamente tecnológicas. El objetivo de la 
nueva planificación no era otro que transformar la zona degradada, en una zona 
urbanística que acogiera la actividad económica y el uso residencial.     
 
Este proceso de transformación se separó en tres fases: 
 
 1º fase -> Entorno físico: Fase que se centraba en crear un entorno para 
el urbanismo mediante la construcción y la puesta en marcha de una 
potente infraestructura. 
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 2º fase -> Entorno corporativo: Fase que se centraba en la elaboración 
y aprobación de proyectos a desarrollar en la zona. 
 3º fase -> Entorno personal: Momento en el que se empieza a crear el 
entorno empresarial.  
 
Ésta implementación de fases se ha visto traducida en la siguiente evolución 
(figura 6.2), desde la aprobación del nuevo ordenamiento urbanístico hasta la 
actualidad: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 6.2 Evolución del ordenamiento urbanístico del 22@. Fuente: (Presentación 
22@Barcelona: p.7) 
 
En el nuevo modelo de ciudad acordado, el plan 22@ tenía como finalidad 
dotar a la zona de las nuevas capacidades recogidas a continuación: 
 
 Actividades @: Centrado en la realización de actividades relacionadas con 
el conocimiento. 
 
 Zonas verdes: Espacio de ocio para población. 
 
 Infraestructuras avanzadas: Dotar a la zona de una capacidad en 
infraestructuras que cumpla con todas las necesidades empresariales.   
 
 Patrimonio industrial: Conservar edificios emblemáticos de la antigua zona 
industrial. 
 
 Equipamientos 7@: Instalaciones adaptadas a las nuevas actividades del 
conocimiento. 
 
 Vivienda pública: Construcción de viviendas para que se pueda llevar a 
cabo la combinación de uso residencial con la actividad económica. 
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 Nuevo modelo de movilidad: Puesta en marcha de proyectos que conecten 
la zona con diferentes puntos de la ciudad, gracias a una nueva red de 
transporte.  
 
 Revitalización del espacio público: Dar productividad a espacios públicos 
para la población. 
 
En definitiva, como se puede contrastar en la siguiente imagen (figura 6.3), la 
remodelación industrial optimizó mejor el uso territorial, ya que se pasó de una 
densidad de edificabilidad de 2 a 3 puntos. Por consiguiente, si antes sólo 
existían actividades industriales en la zona, con la nueva ordenación municipal se 
introdujeron nuevas actividades productivas, actividades del conocimiento y 
acceso a la vivienda pública aumentando el espacio productivo general en la 
zona.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 6.3 Espacio productivo del 22@. Fuente: (Presentación 22@Barcelona: p.8) 
 
Los últimos datos cifran que se había iniciado la renovación de, 
aproximadamente, el 65% de les áreas industriales del Poblenou. A día de hoy, 
conviven más de 1.500 empresas, el 46% de las cuales son de nueva creación, y 
un 12% son extranjeras con un total de casi 45.000 trabajadores, con más de 
5.000 viviendas, equipamientos públicos y zonas verdes. 
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En 2004 y con la elaboración del proyecto, se aprobó distribuir la 
zona en diferentes sectores debido a la necesidad de diferentes 
empresas de la ciudad de situarse próximas entre sí, y se escogieron 
según comentó Raúl Sánchez durante la entrevista, los sectores con 
empresas más competitivas y potentes y con una mayor proyección 
conjunta de crecimiento. 
 
Desde entonces, del total de empresas presentes en el distrito, el 74,2% 
de ellas se dedican a actividades de conocimiento y tecnología, y de ésas, el 54% 
de las 1.500 empresas del 22@, forman parte o están relacionadas con uno de 
los cinco clústeres del distrito (TIC, Media, Tecnologías médicas, Energía y 
Diseño). A continuación se puede ver la distribución (figura 6.4): 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 6.4 Clústeres en el 22@. Fuente: (Presentación 22@Barcelona: p.10) 
 
Debido al gran impacto conseguido con el proyecto 22@, se pretende 
trasladar el mismo modelo a otras zonas, asimismo, en la ciudad, se perfilan dos 
zonas empresariales más que se encuentran en fase de creación. El campus 
Diagonal-Besós, que dispone de 60.000 m2 de actividad económica disponible. El 
diseño del mismo, se ha ideado para acoger empresas relacionadas con la 
energía, el agua y la movilidad. Al lado de éstas, estará la agencia Fusion for 
Energy, el Instituto de Investigación de la Energía de Cataluña y el Centro 
Tecnológico del Agua. 
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6.3. Identificación de los actores: El enfoque de 
la triple hélice 
 
El principio básico de la creación de los clústeres consistía en la creación 
de la economía del conocimiento, y para conseguir dicha innovación local y 
global, se determinó la implantación de la conocida “triple hélice” (figura 6.5), 
que consiste en tres ejes clave: gobierno, universidad y empresa 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 6.5 Eje estructural de los clústeres. Fuente: (Presentación 22@Barcelona: p.9) 
 
Consecuentemente, para estudiar la influencia de cada uno de éstos tres 
ejes durante su evolución, se ideó la siguiente influencia que deberían de tener 
cada uno de los ejes, durante el teórico ciclo de vida del clúster (figura 6.6): 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 6.6 Influencia de los actores en la evolución del clúster. Fuente: (Presentación 
22@Barcelona: p.11) 
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A continuación, se analizan las diferentes fases del ciclo de vida del 
clúster: 
 
 Creación: En esta fase la influencia principal la ejerce la universidad y el 
gobierno, mientras que las empresas tienen una aportación mínima. Esta 
es la fase en la que se crea el entorno del clúster. 
 
 Lanzamiento: En esta fase, es en la que el entorno y las bases del clúster 
se están creando, y es un punto de encuentro entre los tres ejes, ya que 
los diferentes actores tienen una misma influencia en el desarrollo. 
 
 Crecimiento: Es fase donde las empresas han de empezar a llevar la 
iniciativa del desarrollo del clúster, y, tanto el gobierno como las 
universidades, han de tener una menor influencia en la gestión. 
 
 Maduración: En esta etapa las empresas tienen gran influencia, y se podría 
decir, que es el momento en que ya se ha creado el entorno para que sean 
las empresas quienes den sentido al clúster, mientras que la aportación, 
tanto del gobierno como de las universidades, es cada vez menor. 
 
Como dato a tener en cuenta para el análisis, en la entrevista con el 
responsable del clúster TIC del 22@Barcelona, Raúl Sánchez, comentó que el 
clúster TIC se encontraba al principio de la última fase, la que corresponde al 
final del crecimiento y al principio de la maduración.  
 
A continuación se estudian cada uno de los ejes del clúster: 
 
6.3.1.  Gobierno 
 
Inicialmente, en el año 2004, se distribuyó la zona con cinco sectores 
clave86 (TIC, Energía, Tecnologías médicas, Media y Diseño) y a partir de ese 
momento se enfocaron las estrategias de los clústeres a los siguientes 
programas transversales: política de clústeres, emprendedores, servicios a las 
empresas, internacionalización, comunidad de profesionales, relación entre 
clústeres y marketing.  
 
El incentivo principal del 22@Barcelona para atraer empresas al 22@ son 
los servicios a las empresas que ofrecen, con un conjunto de iniciativas y 
programas dentro de los siguientes puntos: espacios e infraestructuras, talento, 
                                       
86
 Se escogieron sectores con empresas más competitivas y potentes y con una mayor proyección 
conjunta de crecimiento 
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innovación tecnológica, acceso a mercados, financiación pública, networks y 
espacio de relación y promoción 
 
Espacios e infraestructuras: El 22@Barcelona dispone de espacios de 
compra y alquiler para la instalación de PyME‟s  y sedes para grandes empresas, 
y también dispone de espacio temporal para empresas en fase de crecimiento, o 
para empresas nuevas en la ciudad.  
22@Barcelona también asesora y acompaña a las empresas en la 
búsqueda del mejor lugar para sus necesidades, y ofrece a las empresas, 
información sobre las infraestructuras que ofrece el distrito. 
 
Talento: El 22@Barcelona, con el objetivo de impulsar un entorno para la 
atracción y el desarrollo de talento, pone en marcha programas de colaboración 
con universidades y escuelas de negocio.  
 
Innovación y tecnología: 22@Barcelona ofrece a las empresas diferentes 
instrumentos para fomentar la innovación y el acceso al conocimiento y a la 
tecnología, con el objetivo de potenciar la generación de nuevas oportunidades 
de negocio, sinergias y acceso a nuevos mercados. Además, 22@Barcelona 
integra empresas innovadoras de la zona a networks de las diferentes 
asociaciones que es miembro: Xarxes de Parcs Científics i Tecnològics de 
Catalunya (XPCAT), la Asociación de Parques Científicos y Tecnológicos de 
España (APTE) y la International Association of Science Park (IASP). 
 
Financiación pública: La Unitat de Gestió d’Ajuts a Projectes (UGAP) del 
22@Barcelona ofrece a las empresas ya instaladas o en proceso de instalación, 
un servicio personalizado de asesoramiento para la identificación de 
oportunidades de financiación pública para sus proyectos.  
 
Jornadas de Networking: 22@Barcelona organiza mensualmente los 
22@Update Breakfast, con el objetivo de ofrecer a las empresas y a los 
profesionales del distrito, un punto de encuentro e intercambio de ideas a través 
de la realización de jornadas de interés empresarial. 
 
Promoción: 22@Barcelona pone a disposición de las empresas el acceso a 
los medios de comunicación que dispone, pero si son iniciativas o proyectos 
relevantes, pueden llegar a difundirlo en grandes medios de comunicación. 
 
Al mismo tiempo que 22@Barcelona lleva a cabo dichos programas y crean 
el entorno, escogen un clúster manager, que son empresas con amplia 
experiencia en el sector, para que les ayude en la fase inicial del proyecto. Una 
vez el clúster se encuentra en la fase de lanzamiento, empiezan a ser ellas las 
que empiezan a gestionar el clúster, y, a partir de ahí, dejan que sean éstas 
quienes desarrollen el clúster y únicamente lo sirven de ayudas puntuales. En el 
apartado de investigación y universidades (apartado 6.3.3) se analizará el papel 
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de Barcelona Digital como gestora del clúster TIC. A continuación (figura 6.7), se 
pueden ver los diferentes clúster manager de los diferentes sectores: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 6.7 Clúster manager de los diferentes sectores del 22@. Fuente: (Presentación 
22@Barcelona: p.13) 
 
En el entorno que se crea con cada uno de los clústeres, existen ciertos 
organismos y elementos comunes que actúan en él para favorecer el desarrollo y 
dinamizarlo, y, éstos elementos y organismos, se presentan a continuación 
(figura 6.8):  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 6.8 Organismos presentes dentro de los clústeres. Fuente: (Presentación 
22@Barcelona: p.14) 
 
Como se puede observar en la parte izquierda de la figura, y extrayéndolo 
a este caso de estudio, en el momento de crear el entorno, se partió de tres ejes 
claramente diferenciables: Empresas, instituciones y universidades, y al mismo 
tiempo, se buscaba el apoyo de otros centros tecnológicos e incubadoras para 
atraer a empresas. Por otra parte, tal y como se observa en la parte derecha de 
la figura, se buscaron ciertos elementos clave para crear dicho entorno, como 
espacios específicos para su desarrollo, divulgación de información acerca de las 
actividades en la zona para atraer a emprendedores y crear un ecosistema 
empresarial que favoreciese la entrada de nuevas empresas, y debido a la 
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instalación de las universidades, crear residencias que favoreciesen la instalación 
de estudiantes provenientes de otros lugares, además de otros servicios. En el 
análisis de resultados se verá como se ha llevado a cabo dicho ecosistema en el 
sector TIC.      
 
6.3.2.  Industria 
 
Catalunya cuenta con 1.723 empresas del sector TIC, de las cuales el 
86,12% corresponden a empresas dedicadas al ámbito de los servicios TIC. La 
estructura de las empresas del sector es muy diversificada, predominando las 
empresas pequeñas (88,55%). También, se encuentran ejemplos de empresas 
multinacionales establecidas en Barcelona y su área metropolitana, como son T-
Systems, Getronics, EDS, Hewlett-Packard, Capgemini, IBM, Cisco Systems o 
Fujitsu y, por supuesto, empresas nacionales como Abertis Telecom, Telefónica, 
Accenture-Coritiel, entre otras. 
 
Territorialmente, las empresas tecnológicas se concentran en parques 
tecnológicos o zonas empresariales, como el distrito que se está estudiando del 
22@, aunque también existen otros como el Parque Tecnológico del Vallés y el 
TecnoCampus de Mataró, o en polígonos industriales en municipios como Sant 
Cugat del Vallés o Cerdanyola del Vallés. 
 
La extensa zona urbana, que dejó de ser un entorno industrial para 
convertirse en un nuevo espacio productivo centrado en la innovación, cuenta 
ya con 390 empresas TIC, lo que supone aproximadamente el 20% del total 
de empresas TIC de Catalunya. En el apartado de impacto y evolución del clúster 
(apartado 6.3.4), se analizan más al detalle la evolución del clúster y sus 
empresas. 
 
Como aseguró en la entrevista Josep Miquel Piqué, consejero delegado del 
22@Barcelona, “dentro del clúster TIC y en el resto de clústeres, se combinan 
empresas de todos los tamaños, y, esa mezcla es la ideal, ya que las grandes 
empresas aportan impulso, las medianas flexibilidad y las pequeñas frescor”.  
 
Este entorno en el que se encuentran las empresas TIC en la zona es “ideal”, 
y se analizará qué es lo que consiguen con su instalación en el clúster TIC. 
 
 Pequeñas: Para empresas en fase de creación, existe en la zona una 
incubadora de empresas y unos servicios de ayuda permanentes hasta la 
fase de crecimiento (subvenciones, plan de negocio, etc). Se encuentran 
en una zona perfecta para crear sinergias con otras empresas que 
requieran de sus servicios, y conforman la parte inicial de la cadena de 
valor, de ellas surgen, tal y como apuntó Piqué, las nuevas ideas. 
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 Medianas: Pueden dar servicio a las empresas grandes y crear sinergias 
con otras empresas de la zona para dar salida a nuevos productos. Es la 
parte intermedia de la cadena de valor, ya que las instituciones pueden 
requerir de ellas en nuevos proyectos dada su dimensión competitiva. 
Poseen socios y clientes que pueden servir para ayudas puntuales y dar 
salida a ciertos proyectos. 
 
 Grandes: En la zona trabajan empresas menores que les pueden 
desarrollar servicios de forma puntual y cubrir sus necesidades, y, 
además, tienen la posibilidad de conjuntar el equipo de I+D con el de 
otras compañías o instituciones para desarrollar nuevos proyectos. 
También poseen socios externos de gran dimensión competitiva que 
pueden ser de gran importancia para las pequeñas y medianas empresas, 
y ayudar a crear vínculos dentro del clúster. 
 
En definitiva, cuando se le pregunta a Piqué por las razones que motivan a los 
empresarios a instalarse en el 22@, la respuesta es clara: porque poseen activos 
que son muy importantes para las empresas, tienen acceso directo a 
universidades, a incubadoras de empresas, y a centros de I+D. Es decir, que 
tienen la posibilidad de desarrollar nuevos proyectos de alto valor añadido y 
crear sinergias con otras empresas de su sector, en un entorno propicio para 
ello. 
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6.3.3.  Universidad  
 
Como se puede observar, en el sector TIC está prevista la entrada de la 
ETSEIB-EUETIB en el distrito del 22@, pero aún no está instalada, y tanto la 
ETSEIB en Diagonal como la EUETIB en Urgell, realizan su docencia en dichos 
lugares. Por lo tanto, se podría decir que la universidad no tiene un impacto 
directo en el clúster TIC y sus consecuentes efectos positivos se anulan 
completamente como consecuencia de su no implantación en la zona. Con ello, la 
entidad que hace de relación entre universidades y empresas es el centro 
tecnológico Barcelona Digital. A continuación (figura 6.9), se puede ver la 
ubicación que tendrá la ETSEIB-EUETIB pero que, actualmente, las funciones de 
la misma las realiza Barcelona Digital:  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 6.9 Ausencia UPC en el 22@. Fuente: (Presentación 22@Barcelona: p.15) 
 
En la entrevista con Raúl Sánchez, éste comentó que el gestor del clúster 
TIC, que lo definió como clúster manager, era Barcelona Digital con lo que se van 
a estudiar sus funciones y acciones para determinar el estado actual del clúster. 
 
6.3.4.  Barcelona Digital 
 
Barcelona Digital es un centro tecnológico en el sector de las Tecnologías 
de la Información y Comunicación (TIC). Éste existe desde el año 2002 pero 
como centro tecnológico avanzado de la red TECNIO87, forma parte desde el 
2008, y es entonces cuando se le otorga el certificado por parte del Ministerio de 
clúster TIC con el AEI (agrupación de empresas innovadoras), ya que 
anteriormente se había trabajado desde un ámbito más genérico por la 
innovación. En el último año, ha tenido un crecimiento considerable de recursos 
y proyectos, algunos de ellos de carácter internacional, así como de su línea de 
servicios a la empresa. 
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Barcelona Digital es un centro de I+D, de transferencia tecnológica y de 
promoción de la innovación. La organización está en fase de crecimiento, 
especialmente en su área de I+D, y, actualmente, está trabajando en siete 
proyectos nacionales e internacionales, como por ejemplo Di.me, FitRehab, 
BrainAble, Rehabilita, que se explicarán a continuación en el apartado de 
proyectos. 
 
La presencia en estos proyectos, lo sitúan como uno de los centros 
tecnológicos de referencia para el sector TIC en Barcelona y Cataluña. El centro 
está participado por la Generalitat de Catalunya, el Ayuntamiento de Barcelona, 
Abertis, Capgemini, Esade, Fujitsu, HP, IBM, La Caixa, Microsoft, Tecnocom, 
Telefónica, T-Systems, Unitronics, la Universitat Politècnica deCatalunya y la 
Universitat Pompeu Fabra. Forma parte de la red TECNIO, una red creada por 
ACC1Ó (Generalitat de Catalunya), que envuelve a los principales agentes 
expertos en investigación aplicada y transferencia tecnológica de Cataluña. 
Barcelona Digital cuenta con equipo propio especializado en tres ámbitos: 
 
 Salud: I+D de soluciones basadas en las TIC para mejorar procesos 
relacionados con la gestión de la información médica y en el diagnóstico y 
el tratamiento de las enfermedades, así como también en el diseño y la 
validación de productos y servicios para mantener condiciones de vida 
saludables, o con necesidades particulares de atención sanitaria.  
 
 Seguridad: I+D orientado a aplicaciones para garantizar la seguridad y la 
fiabilidad de las transacciones electrónicas a través de una infraestructura 
de servicios en red, con una atención particular al desarrollo de 
herramientas antifraude para transacciones bancarias en línea. 
 
 Movilidad: I+D de soluciones orientadas a mejorar la movilidad, tanto de 
personas, vehículos y bienes mediante la integración de nuevas 
tecnologías de telecomunicaciones e información, aplicaciones e interfaces 
tecnológicas, mejorando al mismo tiempo la eficiencia y la seguridad.  
Existen colaboraciones con grupos de investigación nacionales e 
internacionales, que trabajan en distintas áreas de especialización, que trabajan 
bajo la demanda específica de una empresa o institución, o bien respondiendo a 
las necesidades de las empresas del clúster. De sus diferentes áreas de negocio, 
están experimentando un especial crecimiento los proyectos de I+D bajo 
demanda empresarial, la investigación aplicada y el desarrollo de nuevos 
prototipos de productos o servicios, ya que como se ha comentado 
anteriormente, Barcelona Digital está especializada en las TIC aplicadas a la 
salud, la seguridad y la movilidad, entre otros sectores.  
Además, como gestora del clúster TIC, cuenta con una red de empresas con 
las que tiene contacto y atiende a sus necesidades. También pone en contacto a 
las empresas miembro bajo una plataforma común, para que dichas empresas 
compartan información, exista una zona común para los diferentes grupos de 
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trabajo, generar toda la parte de opening innovation88, compartir ideas, que 
existan análisis de estudios estratégicos, que exista un foro para intercambiar 
opiniones, para subir documentos, etc. 
 
6.3.4.1. Proyectos 
 
Barcelona Digital cuenta con un equipo propio especializado en las tres 
áreas anteriormente descritas, y colabora con equipos de investigación 
nacionales e internacionales, trabajando conjuntamente con diferentes centros 
de investigación y en el desarrollo de nuevos prototipos de productos o servicios. 
Por lo tanto, se pueden diferenciar dos tipos de proyecto: Los proyectos de I+D 
nacionales e internacionales, y los proyectos propios. A continuación, se exponen 
proyectos de I+D internacionales y nacionales:   
 
 BrainAble: Recientemente, la entidad ha ganado su primer proyecto 
europeo en liderazgo, BrainAble, dirigido a mejorar la autonomía de las 
personas con discapacidades físicas. Cofinanciado por la Comisión 
Europea, el proyecto se desarrollará durante los próximos tres años. 
Cuenta con un presupuesto de 3 millones de euros y con socios europeos 
como el Instituto de Neurorehabilitación Guttmann o la universidad 
austríaca Technische Universita et Graz. 
 
 Neurorehab 3E+D: Este año, el Instituto Guttmann y Barcelona Digital, 
con el apoyo de la agencia ACC1Ó (administración pública) 89y junto a seis 
empresas y centros de investigación más, han iniciado el programa de 
investigación Neurorehab 3E+D, dirigido a desarrollar nuevos sistemas 
para la rehabilitación de personas con una discapacidad física, como 
consecuencia de una lesión medular, o un daño cerebral. En el programa, 
de una duración de dos años, participarán 35 investigadores. 
 
 Di.me: Es un proyecto en el que se quiere construir herramientas que 
hagan posible que los usuarios tengan un control total sobre la gestión, la 
organización y el intercambio de datos personales en todos los entornos 
sociales. El proyecto quiere contribuir a que los individuos, los agentes 
sociales y económicos hagan un uso eficiente y conveniente de los datos 
personales. Es un programa de ámbito europeo, liderado por Fraunhofer 
Institute, con una duración de cuatro años. 
 
 Rehabilita: Gracias al programa CENIT (Consorcios Estratégicos Nacionales 
en Investigación Técnica) que contempla la financiación de grandes 
proyectos de investigación industrial y con un presupuesto de 16 millones 
de euros. El objetivo de este proyecto es la implementación de las TIC en 
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procesos de rehabilitación, con la finalidad de personalizar las terapias, 
controlar su tiempo e intensidad, monitorizar y visualizar información 
biomédica, y obtener una guía especializada a través del desarrollo de 
herramientas adelantadas y servicios de soporte eficientes y seguros. 
 
Como proyectos propios, en el ámbito de la investigación en Seguridad de las 
Tecnologías de la Información, Barcelona Digital está desarrollando líneas de 
investigación que buscan la detección y prevención en tiempo real de intentos de 
fraude financiero a los que pueden estar sometidos los diferentes canales de 
acceso a la banca electrónica de manera integral (web, teléfonos móviles y la 
televisión digital). Buena parte de estos proyectos son bajo demanda de 
empresas privadas del clúster TIC, y si fuera necesario y lo permite la empresa 
demandante, gracias a su red de empresas, contactan con otras empresas del 
clúster para que colaboren en proyectos.  
 
Es interesante tener en cuenta que de un total de diecinueve proyectos 
visibles90 y de los que forma parte Barcelona Digital, alrededor de un 50% de 
ellos expiran a partir del 31/12/10, por lo tanto, tendremos que estar atentos a 
las nuevas acciones del centro a partir de entonces.  
 
 
                                       
90
 El número total de proyectos que se muestran en apartado proyectos del portal de Barcelona 
Digital. 
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6.3.4.2. Capital intelectual 
 
Barcelona Digital cuenta con un equipo de profesionales que adapta 
soluciones científicas a las necesidades empresariales. Actualmente, Barcelona 
Digital cuenta con una plantilla joven, con una media de edad de 34 años, y 
altamente cualificada: un 67% de ellos son ingenieros superiores o licenciados, 
un 13% son doctores y un 9% son ingenieros técnicos. A continuación (figura 
6.10), se puede ver la distribución del capital intelectual de la plantilla: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 6.10 Capital intelectual de Barcelona Digital. Fuente: Elaboración propia 
 
 
6.3.4.3. Evolución del número de trabajadores 
 
En este año, Barcelona Digital ha incrementado su plantilla de 47 a 68 
empleados, lo que supone un incremento del 30%, y está previsto que siga 
creciendo a lo largo del 2011 como se muestra en la siguiente grafica (figura 
6.11). Uno de los factores de este incremento en número de trabajadores, se 
encuentra precisamente en los nuevos proyectos de I+D adquiridos tanto a nivel 
nacional como europeo. Cabe remarcar que estas previsiones son ciertamente 
optimistas, ya que como se ha apuntado anteriormente, muchos de los proyectos 
ahora en marcha de Barcelona Digital, tienen fecha de caducidad en 31/12/10, y 
queda por ver como afectaran al número de investigadores dichas finalizaciones 
de proyectos. A continuación (figura 6.11), se puede ver la evolución de la 
plantilla desde sus inicios (2007): 
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Figura 6.11 Evolución anual empleados. Fuente: Elaboración propia 
 
6.3.4.4. Promoción y divulgación de las TIC 
 
Además del I+D, otra línea importante de servicios de Barcelona Digital va 
orientada a las actividades de promoción y divulgación, para difundir el uso de 
las TIC en los ámbitos empresarial y social. En este sentido, se han generado 
acciones como el BDigital Global  Congress, un foro de difusión y reflexión sobre 
el sector TIC. El congreso ha contado siempre con la participación de los 
principales líderes mundiales en tecnología para explicar anualmente las claves 
de la transformación tecnológica. Otra actividad propia del centro, son los 
Debates sobre la Economía Digital, en que se trata de jornadas gratuitas cuyo 
objetivo es promover y difundir, a través de iniciativas avanzadas, el uso 
intensivo y extensivo de las TIC en la empresa, las instituciones y la sociedad 
civil. Una de las últimas actividades que se han llevado a cabo por parte de 
Barcelona Digital, ha sido la Bdigital Apps, una jornada donde se introducía a los 
presentes en el mundo de las aplicaciones móviles. Dichas jornadas, también 
sirven para que Barcelona Digital aproveche para conocer más a las empresas 
que conforman el sector TIC y que se den a conocer ellos mismos como centro, 
ya que únicamente tienen tres años de experiencia, y en resumen, para que tal y 
como propuso Raúl Sánchez91, el centro aumente el número de relaciones con 
empresas. 
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6.4. Impacto del clúster en la emprendeduría y el 
empleo 
 
6.4.1. Empresas instaladas en el 22@  
  
A fecha de 31 de Diciembre de 2009, el número de empresas 
instaladas en el 22@, desde el año 2000, es de 1.502, y se produce un 
incremento de un 4,2% respecto el año anterior. Todo este crecimiento influye 
de una manera directa en la actividad económica local, es decir, del conjunto de 
comercios, hoteles y oficinas de la zona. 
 
De las nuevas empresas que se han instalado en el distrito del 
22@Barcelona el año 2009, el 50,7% se dedican a ofrecer servicios 
empresariales, el 21,9% a la industria manufacturera y el 9,6% a servicios 
personales y otras actividades sociales.  
 
El ritmo de renovación económico es bastante variable, y no ayuda en 
nada el hecho que desde el año 2008 se esté inmerso en una crisis financiera de 
la que hoy en día, aún notamos sus consecuencias. En datos, entre los años 
2000 y 2003, se instalaron 489 empresas en el 22@, entre los años 2004 y 2006 
lo hicieron 552 empresas, y durante el último período que comprende des del 
año 2007 y 2009, se instalaron 461 empresas. A continuación (figura 6.12), se 
puede ver una gráfica de dicha evolución en la zona desde el año 2000: 
 
Figura 6.12 Evolución número de empresas. Fuente: (Datos 22@Barcelona)  
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6.4.2. Variación del volumen de trabajadores en el 22@ 
 
En relación con el volumen de trabajadores, los últimos datos cifran el 
número de puestos de trabajo en toda la zona del 22@, hasta los 44.600 
trabajadores. Cabe remarcar que en esta cifra se tienen en cuenta todos los 
trabajadores de la zona, pero haciendo un análisis más en profundidad se 
concluye que el número de empleados en las empresas de algunos de los 
sectores high-tech o high-know, del 22@, llegan hasta los 32.300 empleados, 
siendo el 72,4% del total, mientras que el empleo en las empresas no inmersas 
en actividades innovadoras o de high-tech son 12.300 empleados, representando 
el 27,6% del total. A continuación (figura 6.13), se observa una gráfica 
comparativa entre la evolución del número de trabajadores entre 2008 y 2009: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 6.13 Evolución numero de trabajadores. Fuente: (Datos 22@Barcelona)  
 
Como se puede observar en la gráfica de arriba, respecto al ejercicio 
anterior, con un total de 42.200 trabajadores, ha habido un aumento del 5,6% 
en lo que a número de trabajadores se refiere, lo que representa un aumento de 
diez puntos porcentuales respecto a la variación media de la ciudad, que es 
negativa por causa, básicamente, del contexto económico actual. También cabe 
resaltar que este porcentaje en positivo es debido mayoritariamente a la entrada 
de nuevas empresas en la zona, que hace que consecuentemente aumente el 
número de trabajadores.  
 
Otro dato que permite concluir que este aumento se ha debido al 
aterrizaje de nuevas empresas, es que durante el año 2009, la mitad de las 
empresas (51%) no han variado el volumen de la plantilla, un 24% ha 
disminuido y un 21% ha aumentado. Cabe destacar que las grandes empresas y 
las dedicadas a los sectores TIC son las que, en proporción, han incrementado 
más la creación de sitios de trabajo.  
 
Otro hecho remarcable, es que el 45,5% del número total de empleados 
son mujeres, lo que supone una reducción de dos puntos porcentuales respecto 
los números del conjunto de Cataluña, y el peso de los trabajadores extranjeros 
es de una media de un 14%, mientras más de la mitad de las empresas no tiene 
 Estudio de la competitividad de clústeres: El caso del clúster TIC del 22@ 
 - 101 - 
ningún trabajador extranjero. Este es un dato importante cuando se habla de 
atracción de talento e proyección internacional del clúster. 
 
6.4.3. Volumen de negocio de las empresas 
 
Otro estudio realizado con las empresas que desarrollan sus actividades en 
el 22@ estimó un volumen de negocio en 2009, aproximadamente, unos 6.000 
millones de euros, 300 millones más que el ejercicio anterior lo que supone un 
aumento en un 5,4% respecto al 2008. Cabe señalar que este aumento es 
prácticamente similar al aumento de empresas y de volumen de trabajadores, 
con lo cual podríamos estar en el mismo caso que el anterior punto, un aumento 
en el volumen de negocio debido al aterrizaje de nuevas empresas en la zona.  
 
Por su parte, la distribución del volumen de negocio de las empresas del 
22@ viene determinada de la siguiente manera (figura 6.14): 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 6.14 Volumen de negocio de las empresas. Fuente: (Datos 22@Barcelona) 
 
Con los datos anteriores, para determinar grandes, medianas y pequeñas 
empresas, y según la Recomendación de la Comisión Europea de la Unión 
Europea de 6 de mayo de 2003, la distribución se rige en los siguientes 
requisitos (tabla 6.1): 
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Tabla 6.1 Distribución categoría empresas según facturación. Fuente: (europe legislation 
summaries) 
 
 
 
 
 
 
 
 
Por lo tanto, con los datos anteriores y gracias a la clasificación de la Unión 
Europea, alrededor del 70% de las empresas presentes del 22@ pertenecen a 
microempresas, aproximadamente un 20% son pequeñas empresas y menos de 
un 10% pertenecen a medianas, y, el resto, aproximadamente un par de 
décimas porcentuales, pertenecen a grandes empresas. Como se ha expresado 
anteriormente, las cifras son orientativas, ya que los varemos que se utilizan en 
el 22@Barcelona para distribuir el volumen de negocio de las empresas difiere 
bastante de la clasificación de la Unión Europea, por lo que se han aproximado 
los resultados de forma equitativa.  
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6.4.4. Distribución de las actividades desarrolladas 
 
En cuanto a actividades desarrolladas por las empresas, el 70% de ellas, 
forman parte o está relacionada con alguno de los cinco clústeres del 22@ (TIC, 
Media, Tecnologías Médicas, Energía y Diseño). La distribución de cantidad de 
empresas en estos sectores se ve en la siguiente gráfica (figura 6.15): 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 6.15 Sectores de las empresas que trabajan. Fuente: (Datos 22@Barcelona) 
 
El número de empresas TIC corresponde a más de un cuarto de todas las 
empresas instaladas en el 22@, tal y como se muestra en la gráfica anterior, 
consolidándose como el sector con más empresas en la zona, y como uno con 
mayor proyección del 22@Barcelona. Seguidamente, vendría el sector del diseño, 
que año tras año aumenta su dimensión dentro del 22@, mientras que el sector 
media, gracias a la ubicación de Mediapro, va adquiriendo más importancia y es 
un sector bastante relacionado con el sector TIC, tal y como lo indicó Raúl 
Sánchez durante la entrevista. Por último, vendrían los sectores de tecnologías 
médicas y energía, y a continuación, se podrá comprobar, que aunque el 
porcentaje de empresas de tecnologías médicas sea reducido, es uno de los 
sectores con más I+D y exportación, lo que le otorga una gran proyección 
futura. 
 
6.4.5. Inversión en I+D 
 
Respecto a las actividades de I+D, un 25% de las empresas desarrollan 
actividades de investigación y desarrollo, y cabe destacar, que un 40% de las 
empresas que las realizan provienen de los sectores TIC y tecnologías médicas. 
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6.4.6. Volumen de exportación 
 
Respecto a las exportaciones, el 23,5% de las empresas del 22@ exportan 
bienes o servicios al extranjero. Entre las medianas y grandes empresas, este 
porcentaje asciende al 38%, que como se ha visto anteriormente, representa tan 
sólo alrededor del 10% del total de empresas. En cuanto a los clústeres se 
refiere, las empresas dedicadas a las Tecnologías Médicas son las que más 
exportan, casi un 40%, seguido por las empresas de Diseño con un 31%.  
 
Tal y como se ha remarcado anteriormente, las empresas del sector de las 
Tecnologías médicas, que representa sólo un 5% del total de empresas del 22@, 
sea, en cambio, el sector con un porcentaje más alto en cuanto a inversión en 
I+D y volumen de exportación, lo que le da una capacidad futura nada 
menospreciable. 
 
6.4.7. Capital intelectual 
 
En cuanto a capital intelectual se refiere, más de un 70% de los 
trabajadores tienen titulación universitaria, exactamente el 72,5% de los 
trabajadores de las empresas del 22@ son titulados universitarios. De hecho, 
una de cada dos empresas instaladas tiene en sus plantillas más del 50% del 
personal con titulación universitaria. Estos datos contrastan con los resultados 
obtenidos del conjunto de Cataluña que se recogen en la Enquesta de Població 
Activa (EPA), donde únicamente el 37% de la población ocupada tiene educación 
superior. 
 
6.5. Desafíos futuros 
 
Aunque en el clúster en particular, y la zona del 22@ más en general, 
crean que todo se está haciendo bien, se puede observar que la zona necesita 
cambios o, al menos, incorporaciones para no caer prematuramente en la etapa 
de declinación. A continuación, se analizaran los diferentes desafíos que estarán 
presentes en el futuro por los diferentes actores involucrados. 
 
En un entorno global, donde las fronteras han perdido su sentido en lo 
económico, el futuro no puede ser otro que la mezcla de la innovación e 
internacionalización. En la entrevista con Josep Miquel Piqué, consejero delegado 
de 22@Barcelona, éste aseguró que la vía de salida no consiste en competir con 
China en mano de obra, sino conseguir que el talento encuentre su sitio en el 
mundo, y ese talento está en las universidades. Lo que se descubre en los 
análisis de los clústeres, es que este objetivo sólo se consigue creando 
cadenas de valor que se den soporte mutuo. 
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En consecuencia, la alianza entre universidad, instituciones y empresa, y 
el posicionamiento conjunto de empresas, investigadores y centros tecnológicos 
resulta crucial si se quiere situar en el mejor mapa económico. Por eso, en esta 
alianza que remarca Piqué, es necesaria la presencia de la universidad en la 
zona, ya que se parte de la postura de Porter92, que concluye “que los clústeres 
son concentraciones geográficas de empresas interconectadas, suministradores 
especializados, proveedores de servicio, empresas de sectores afines e 
instituciones conexas con especial remarco a las universidades”. Es por eso, que 
sin la universidad, la alianza propuesta por Piqué se rompe, por lo que se 
hace necesaria su implantación en la zona. No se puede decir que sin la 
universidad, se encontraría con una silla de tres soportes en el que le falta uno 
(figura 6.16)), por lo que su estabilidad sería cuestión de tiempo. Pero sí se 
podría afirmar, que mientras que la universidad no esté en la zona, se tendrá 
que seguir muy de cerca la evolución de quien ocupa el hueco de ésta en la 
estructura del clúster, para ver si se suplen esos efectos positivos que envuelven 
a las universidades y que tanto benefician al clúster, como se ha podido 
comprobar en el anterior tema. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 6.16 Eje estructural de los clústeres. Fuente: (Presentación 22@Barcelona: p.9) 
 
Tal y como se ha expuesto anteriormente, el hueco de la universidad lo 
sustituye Barcelona Digital, pero considerando lo que comentó su responsable 
del clúster TIC, Gemma Batlle, es un centro muy joven y que va día a día, y al 
ser cuestionada por el futuro, sentenció “que el factor principal es continuar 
existiendo, que eso, en estos tiempos de crisis, ya es mucho, y, 
consecuentemente, continuar haciendo proyectos de I+D, aumentar la 
facturación, etc”. Entonces, cabe esperar como será la evolución del mismo, ya 
que al ser clúster manager del sector TIC, su evolución va a ir estrechamente 
ligada al devenir del sector TIC del 22@.   
 
Uno de los retos que propone Raúl Sánchez, y por lo tanto, desafíos 
futuros para Barcelona Digital, es que aumente el número de empresas que se 
                                       
92
 En 1991, la Generalitat de Cataluña encargó un estudio sobre las ventajas competitivas de 
Cataluña a los profesores del IESE Josep Faus y Eduardo Ballarín y éstos pidieron ayuda a Michael 
Porter y desde entonces se han desarrollado unas sesenta iniciativas de clústeres en Cataluña con 
éste enfoque estratégico. 
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relacionan con ellos, para que pueda existir una mayor interconexión de 
empresas en la zona y favorecer al desarrollo del clúster. Además, se hace 
indispensable que existan ciertos contactos para juntar diferentes iniciativas 
públicas que persiguen los mismos objetivos que ellos, como puede ser el 
TIC.cat, y que su fusión o colaboración les permitiría encarar retos futuros desde 
una posición más fuerte. 
 
Otro de los retos que proponía Raúl Sánchez para los organismos públicos, 
era encontrar unos indicadores que permitiesen evaluar las gestiones públicas en 
favor del clúster. Esto es algo, tal y como comentaba, en lo que están 
trabajando, pero se hace difícil encontrar estos indicadores que evalúen si las 
acciones que realizan los diferentes organismos en los clústeres, dan resultado o 
no, o si los resultados que se dan se deben a situaciones concretas del estado del 
mercado. Por lo que hoy en día, es imposible calibrar el verdadero efecto de 
diferentes iniciativas, al no existir un sistema de evaluación certero que aísle los 
factores externos del clúster e intangibles. 
 
Por otro lado, como también comentaba Piqué en la entrevista, “la solución 
de la crisis no está en España sino fuera, en la capacidad de conexión a un 
mercado global y, en especial, a los mercados emergentes, ya que en esa pelea, 
la innovación garantizará la competitividad y la internacionalización de los 
beneficios”, por eso el 22@Barcelona tendría que focalizarse en segmentos 
estratégicos, buscando nuevas áreas en la que la capacidad inventiva los haga 
competitivos.  
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Otros desafíos, a nivel local, que se deberían que tener en cuenta se podrían 
resumir en los siguientes puntos: 
 
 Los altos impuestos y  regulaciones restrictivas: Como se puede ver en la 
siguiente gráfica (figura 6.17), las ciudades europeas menos atractivas 
son Madrid, Barcelona y Roma que obtuvieron los peores resultados de las 
22 ciudades del estudio “BAK Economic Attractiveness Index” en el que 
incluían los siguientes indicadores: fiscalidad, accesibilidad, regulación de 
mercado y capacidad de innovación. Los principales factores que afectaron 
en los resultados de Madrid y Barcelona fueron el hecho de que sus 
mercados laborales están sujetos a unas regulaciones más estrictas que el 
resto de la media europea. Únicamente una pequeña mejor accesibilidad y 
una mejor capacidad de innovación, ponen a Madrid antes que a 
Barcelona.   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 6.17 Encuesta sobre mejores ciudades de negocios. Fuente: BAK International 
Benchmarking Database (2008) 
 
 En producción científica, Barcelona ocupa el puesto 27 de la clasificación 
mundial de ciudades, de un total de 63, según se refleja en el estudio de 
Physics World93 (2009). 
  
En un enfoque en las empresas ubicadas en el 22@, según perspectivas 
futuras de las empresas94, un 53% cree que mejorará el contexto económico 
durante el próximo año, mientras que un 67% cree que la situación de su 
empresa mejorará en el transcurso del mismo. Por otra parte, únicamente un 
13% de las empresas, cree que la situación económica de su empresa en el 
próximo año empeorará. 
 
                                       
93 Revista del Centro de física británico 
94 (Encuesta 22@Barcelona, abril 2010) 
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En el año 2009, en un contexto económico que el 71% de las empresas 
destaca como malo o muy malo, el 58% valora la situación actual de sus 
empresas como buenas o muy buenas, mientras que un 15,8% la destaca como 
mala o muy mala y el resto de empresas se encuentran a la expectativa.  
 
Para el futuro del 22@ está acordada la entrada de nuevas empresas como 
Aenor, Marcus Evans, Quantum Solutions, CMT y Telefónica entre otras.  
 
6.6. Ventajas competitivas del 22@ 
 
Existen ciertos factores que hacen del 22@, un espacio atractivo para la 
ubicación y el aterrizaje de empresas, a continuación se exponen las claves más 
relevantes que se les ofrece a las empresas en la zona: 
 
 Puntos de comunicación: Como destacaba Jaume Roures95, director 
general del grupo Mediapro, empresa destacada del sector Media del 22@, 
hay pocas urbes en el mundo que posean puntos de comunicación tan 
importantes como un aeropuerto internacional, el puerto más grande del 
Mediterráneo o una estación de trenes de alta velocidad a menos de media 
hora del centro de la ciudad. Es este punto, la conexión nacional e 
internacional con trenes de alta velocidad, la asignatura pendiente de 
Barcelona y su imposibilidad de conectar con otras ciudades europeas en 
tiempos competitivos. 
 
 Mejores recursos: Respecto a la disponibilidad de recursos humanos, en 
los últimos años el 22@Barcelona ha aumentado los recursos disponibles, 
tanto en formación en nuevas tecnologías, como en la infraestructura 
disponible para la investigación. El 22@ también dispone de centros de 
investigación capacitados, laboratorios de I+D, así como instituciones 
intermedias que facilitan el desarrollo de proyectos de base tecnológica y 
promueven nuevas iniciativas a través de la transferencia de 
conocimiento. 
 
 Precios competitivos: Uno de los factores que destacó la empresa sueca 
Álamo, que se dedica a dar servicios de banda ancha desde aquí a Suecia, 
a instalar sus negocios en el 22@ fue que se les ofrecía unas grandes 
instalaciones, unos centros de I+D a unos precios competitivos, que 
ningún otro lugar de Europa puede dar. Una de las cosas que más atrae 
son los precios de alquiler de oficinas y viviendas, que son competitivos a 
escala europea. Por ejemplo, en 2007, el metro cuadrado de oficina en 
Barcelona se situó en 388 euros, frente los 1.651 de Londres o los 481 de 
Madrid.    
                                       
95 Entrevista  en “La Vanguardia” (22/08/2010)  
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 Posibilidad de utilizar la ciudad como laboratorio: Una acción concreta es 
potenciar la utilización de la ciudad como laboratorio urbano, que gracias 
al proyecto 22@Urban Lab, pone al distrito del 22@ como espacio de 
pruebas de soluciones innovadoras para empresas que quieran implantar 
sus resultados de una manera empírica en cualquiera de estos campos: 
urbanismo, educación, movilidad, etc.   
 
 Organización territorial del clúster: Es un proyecto singular e innovador en 
el  que combina de una forma explícita una extensa zona urbana con un 
espacio económico. Un ejemplo empírico de este punto, se encuentra en la 
entrevista realizada con Josep Miquel Piqué, en la que comentó que el 22@ 
ha sido y es un punto de estudio para nuevas ciudades que quieren copiar 
dicho modelo urbanístico que compagina sociedad y economía en una 
misma zona. 
 
 Barcelona, ciudad emprendedora y TIC: El índice de actividad 
emprendedora en Cataluña, el año 2005, es del 6,1%, cifra superior a la 
media española y europea, según el informe Global Enterpreneurship 
Monitor (GEM) del 2005. También cabe destacar, que Barcelona y su área 
metropolitana acogen fabricantes de equipos electrónicos y sedes de 
empresas de dicho sector, que son unos de los pilares en el desarrollo y la 
explotación de las TIC en España.  
 
 Calidad de vida: Un estudio de la consultora Cushman & Wakefield’s 
situaba a Barcelona en el cuarto lugar del ranking de las mejores 33 
ciudades donde ubicar un negocio en el 2009. En este estudio se valoraba, 
en primer lugar, la calidad de vida, la relación calidad-precio de las 
oficinas, marco fiscal y facilidad de acceso a mercados. 
Por otro lado, la revista FDI Magazine ha declarado a Barcelona como la 
mejor ciudad del sud de Europa. Estos son dos ejemplos que reflejan cómo 
mejora la percepción de Barcelona como ciudad de negocios. Cada vez 
más directivos extranjeros se sienten atraídos por un clima favorable, la 
ubicación, y en definitiva, la calidad de vida. También influyen los 
esfuerzos para mejorar las infraestructuras logísticas, científicas y 
empresariales, y son un punto a favor para que las empresas 
internacionales escojan la ciudad como punto de aterrizaje. 
 
 
Daniel Serret Álamo  
 - 110 - 
CAPÍTULO 7: 
ENTREVISTAS A 
RESPONSABLES DIRECTOS 
DEL 22@ 
 
7.1. Responsable del clúster development TIC del 
22@Barcelona 
 
A continuación, se presentan las diferentes entrevistas realizadas, que 
parten desde un enfoque global del conjunto de clústeres por parte del consejero 
delegado del 22@Barcelona, hasta estudiar los factores más puntuales que 
envuelven y que inciden más en el desarrollo del clúster TIC, gracias al cluster 
development del 22@Barcelona y la directora del clúster TIC de Barcelona 
Digital.  
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La primera de ellas se realizó a Josep Miquel Piqué, consejero delegado del 
22@Barcelona para, como se ha señalado anteriormente, analizar desde una 
visión global, los diferentes factores y gestiones que han marcado la evolución 
del clúster y las acciones que se están llevando a cabo, actualmente en la zona, 
así como los desafíos futuros. Sus resultados se pueden encontrar con citaciones 
de él a lo largo de los diferentes puntos del análisis realizado del clúster TIC. 
 
Nombre del centro 22@ Barcelona 
Nombre del manager 
entrevistado 
Josep Miquel Piqué Huerta 
Cargo en el centro 
Email 
Consejero Delegado 
josep.pique@22barcelona.cat 
 
Las otras dos entrevistas se realizaron a las personas que tenían una 
mayor incidencia en el desarrollo del clúster TIC en el 22@. Para ello, se escogió 
a Raúl Sánchez, desarrollador del clúster TIC por parte del 22@Barcelona, y 
Gemma Batlle, directora del clúster TIC de Barcelona Digital. El propósito de 
tales entrevistas era focalizar las relaciones existentes entre los diferentes 
actores del clúster, y determinar el momento actual y futuro. Sus resultados se 
muestran a continuación: 
 
Nombre del centro 22@ Barcelona 
Nombre del manager 
entrevistado 
Raúl Sánchez Adell 
Cargo en el centro 
Email 
Clusters development 
raul.sanchez@22barcelona.cat 
 
Nombre del centro Barcelona Digital Centre Tecnològic 
Nombre del manager 
entrevistado 
Gemma Batlle Ponce 
Cargo en el centro 
Email 
Directora clúster TIC 
gbatlle@bdigital.org 
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Entrevista: Oficinas 22@Barcelona en la calle Llacuna 162, 3ª Planta 
Día: 28-10-10 
Duración: 60 min. 
  
INFORMACIÓN BÁSICA 
 
Nombre del centro 22@ Barcelona 
Nombre del manager 
entrevistado 
Raúl Sánchez Adell 
Cargo en el centro 
Email 
Clusters development 
raul.sanchez@22barcelona.cat 
Después de la entrevista con el responsable de 22@Barcelona, se pueden 
resumir las relaciones del 22@Barcelona con los diferentes actores que 
intervienen en el clúster TIC, en el siguiente esquema (figura 7.1): 
Figura 7.1 Relaciones del 22@Barcelona con los diferentes actores. Fuente: 
Elaboración propia 
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A continuación, se exponen los fragmentos más relevantes de la entrevista 
siguiendo el esquema anterior, para posteriormente analizar sus claves: 
“Desde la administración pública, la política se centra en el trabajo con 
diferentes sectores estratégicos y como no tenemos el conocimiento absoluto del 
sector trabajamos con una empresa que sea líder del sector. La estrategia a 
seguir la escogemos conjuntamente (actividades, iniciativas) pero el clúster 
manager es quien lidera por su gran conocimiento de mercado”. 
 
 Ecosistema 
“Ecosistema es grupo de empresas que están dentro de una misma área o 
sector trabajando con diferentes negocios en los que compiten pero al mismo 
tiempo se benefician unas de otras en función de la tecnología o producto que se 
esté desarrollando”. 
 
 Programa 22@Innovation (proyectos de innovación) 
“Intervienen administración pública/empresas privadas. Lo que hacemos 
nosotros es decir a las empresas qué otras empresas están desarrollando pasos 
intermedios en el proyecto y ponerlas en contacto, a parte de dar información de 
mercado. En proyectos públicos, creamos proyectos y dependiendo del tipo de 
proyecto, se piden propuestas o se hace un concurso público”. 
 
 Global Growth Program (programa sobre networks de inversión privadas) 
“Es un seminario que se hacía, y no era en particular para el clúster TIC, 
sobre cómo crecer empresarialmente a través de la financiación privada e 
inversiones (duró cinco, seis meses)”. 
 
 Programa 22@Staying in Company (programa para atraer talento) 
“Es un programa que se ha ralentizado mucho ya que se han centrado en 
otros proyectos, pero la idea principal es hacer saber a las universidades 
internacionales del programa y ellas proponen a los estudiantes”.   
 
 Factores que animan a las empresas TIC a instalarse en el 22@ 
“Las empresas que hay, la estructura del clúster TIC, la financiación que 
tiene, las iniciativas que se hacen para ayudar a las empresas y los servicios que 
ofrece la administración pública para instalarse”. 
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 Modelos de colaboración y cooperación entre empresas 
“Hay una network de empresas (50-60), donde conocemos a las empresas 
y según sus necesidades puntuales, vienen a nosotros y les aconsejamos 
empresas que están trabajando en ello. A veces ponemos en contacto, otras 
actuamos de intermediarios”.  
 
 Éxito/fracaso de colaboraciones 
“Éxito: Que cada uno se centre en lo que sabe hacer y no se meta en lo 
del otro aunque se esté en el mismo proyecto. Otra cosa es que haya mucha 
comunicación entre trabajadores de las empresas afines al proyecto”. 
 
“Fracaso: Cuando dos personas intentan dirigir un proyecto, cada uno a su 
manera, con lo que el proyecto no avanza mientras que el competidor sí. 
También pueden aparecer conflictos cuando un cliente ha llegado gracias a una 
empresa participante del proyecto, o si alguien ha abierto la línea de negocio, y 
por tanto quien ha de ganar más dinero en el proyecto, pero la pregunta es: es 
un fracaso que el cliente venga gracias a que estamos juntos, porque si no 
estuviéramos, no seríamos suficientemente competitivos aunque después pueda 
crear un pequeño conflicto?”. 
 
 Crisis empresas 
“Empresas más centradas en lo que hacen, se abren menos líneas de 
negocio, más miedo a abrir nuevos proyectos, menos temas de 
internacionalización, etc. Los empresarios están como más estancados, se 
centran en consolidar el negocio”. 
 
 Internacionalización 
“Realizamos puentes tecnológicos, que es escoger entre 10 y 15 
empresas, montar una agenda en el país (China, Silicon Valley, etc.) que tengan 
interés y hacer una ronda de visitas a las empresas”. 
 
 Universidad 
“Es básico estar vinculadas con ellas. La empresa acude a Barcelona 
Digital y ésta se relaciona con las universidades directamente. Otra cosa es, 
que las universidades no estén conectadas con el mercado”. 
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 Innovación 
“Está claro que en innovación, lo que se avanza en lugares como Silicon 
Valley no tiene nada que ver con lo que se avanza aquí”. 
 
 Claves de la evolución clúster 
“Uno de los factores clave son las personas responsables que han tenido 
capacidad de incidir durante la etapa de crecimiento. Otro de los factores ha sido 
la financiación pública, ya que conlleva iniciativas y éstas a su vez proyectos con 
la consiguiente atracción de empresas” 
 
 Fracaso evolución clúster 
“Iniciativas públicas que no se han pensado y que se hacen por moda”. 
 
 Futuro 
“En lo que respecta a Barcelona Digital que más empresas se relacionen 
con ella y juntarse con TIC.cat para que no se dupliquen iniciativas. Por lo que 
respecta a la administración pública, conseguir que a las empresas no les 
importe pagar por los servicios que se les ofrece y poder liderar el clúster desde 
un ámbito totalmente privado teniendo a la administración pública para apoyos 
puntuales”.  
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7.2. Directora del clúster TIC de Barcelona Digital 
 
Entrevista: Oficinas Barcelona Digital en Roc Boronat 117, 5ª Planta (Edifici 
Media-TIC) 
Día: 29-11-10 
Duración: 50 min. 
  
INFORMACIÓN BÁSICA 
 
Nombre del centro Barcelona Digital Centre Tecnològic 
Nombre del manager 
entrevistado 
Gemma Batlle Ponce 
Cargo en el centro 
Email 
Directora clúster TIC 
gbatlle@bdigital.org 
Después de la entrevista con la responsable de Barcelona Digital, a raíz de 
las respuestas dadas, se pueden resumir las relaciones de Barcelona Digital 
con los diferentes actores del clúster en el siguiente esquema (figura 7.2): 
Figura 7.2 Relaciones de Barcelona Digital con los diferentes actores. Fuente: 
Elaboración propia 
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A continuación se exponen los fragmentos más relevantes de la entrevista 
para, posteriormente, analizar sus claves: 
 
“En el 2008 se establece el clúster TIC gracias a la certificación del 
Ministerio con la AEI (agrupación empresas innovadoras), ya que antes se había 
trabajado desde un ámbito más genérico por la innovación. Por tanto se crea el 
clúster TIC y se dinamiza desde Barcelona Digital Centro Tecnológico que desde 
el año 2008, pertenece a la red TECNIO96, considerado como centro tecnológico 
avanzado. Una parte la misión es hacer proyectos de I+D y otro difundir y 
promover el uso de las TIC, y el trabajo colaborativo entre empresas TIC”. 
 
 Centro de I+D 
“Como centro tecnológico tenemos líneas propias de trabajo en base a las 
competencias de los trabajadores, y si es necesaria la incorporación de alguien 
ya que no hay nadie que se adecue a nuestras líneas de trabajo se contrata”. 
 
 No ubicación de las universidades (ETSEIB, EUETIB) en el 22@  
“A día de hoy con la tecnología que hay, que estén situadas cerca o 
alejadas no es un problema, ya que por ejemplo también estamos trabajando 
con otros centros tecnológicos.” 
 
 Figura del  “first mover” 
“Trabajamos bastante el contacto con empresas y si las empresas se 
mueven en una dirección podemos hacer una actividad grupal, estudios de 
referencia (Informe Gartner) o viajes de referencia a lugares más avanzados de 
las tecnologías con potencial” 
 
 Networking 
“Lo principal es que las empresas se conozcan entre ellas, que es el 
establecimiento potente de redes o networking entre los diferentes actores para 
que se cree un clima de confianza y a partir de aquí poder trabajar en proyectos 
conjuntos” 
 
                                       
96 Red que acoge a los principales centros y agentes de transferencia tecnológica de Catalunya 
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 Crisis  
“Lo que ha cambiado es que miran más donde invierten en proyectos”. 
 
 Captación de talento 
“La atracción de talento es debido a los proyectos de I+D de gran 
potencial, en la cual mucha gente puede desarrollar cadenas de valor, papers, 
doctorados, etc. porque hay un base de investigación muy grande y eso de por si 
es una captación de talento muy importante”. 
 
 Factores claves y no clave de Barcelona Digital 
“Dos de los pilares importantes son el gran potencial y conocimiento de las 
personas que forman parte del centro y también la red de empresas más 
relevantes del sector TIC con las que trabajamos. (Al ser nuevamente 
preguntado por las de no éxito no encuentran ningún factor de no éxito o 
estancamiento)”. 
 
 Futuro 
“Continuar existiendo. Continuar haciendo proyectos de I+D, aumentar 
facturación y tener líneas de I+D claramente referenciadas”. 
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CAPÍTULO 8: 
DISCUSIÓN DE 
RESULTADOS 
Durante la entrevista con Josep Miquel Piqué, éste indicó que habían 
intentado copiar el modelo, que tanto rendimiento económico ha dado, en el 
llamado Silicon Valley, pero no su modelo urbanístico, que, según su opinión, ha 
sido un fracaso debido a su mala planificación. La realidad es que actualmente, 
California, está en horas bajas por el naufragio del sector inmobiliario y por una 
profunda crisis fiscal. Por ello, se va a contrastar la evolución del clúster TIC del 
22@Barcelona con los diferentes clústeres analizados, prestando especial 
atención, al clúster de Silicon Valley, ya que es el clúster en que se habían fijado 
durante su planificación y evolución de proyecto. 
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8.1. La escasa presencia de la universidad 
 
Analizando el origen de Silicon Valley, encontramos que uno de los 
factores trascendentales fue la Universidad de Stanford, que gracias a la visión y 
al dinamismo de algunos de sus dirigentes y profesores, la convirtieron en la 
principal impulsora del clúster. Por otra parte, Route 128 se mantiene a flote 
gracias a la estabilidad que da la formación, unos treinta centros entre colleges y 
universidades, polarizadas en torno a dos culturas tan distintas como la del 
Massachusetts Institute of Technology (MIT), y la Hardvard University. Como se 
ha dicho antes, la primera tiene invención y la segunda sabe cómo dar salida al 
producto en el mercado idóneo. 
 
Por ello, es sorprendente que la estructura del clúster, diseñada por 
22@Barcelona, sea de tres vértices, cuando una de ellas, la de universidad, en el 
sector TIC no existe y, como se ha visto en los diferentes clústeres, fueron y son 
la pieza básica que promueve el conocimiento basado en la economía. Por tanto, 
en el sector TIC, la estructura (figura 8.1) que se muestra en la presentación del 
22@Barcelona no se cumple del todo. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 8.1 Eje estructural de los clústeres. Fuente: (Presentación 22@Barcelona: p.9) 
 
El hueco de la universidad lo sustituye, como se ha visto anteriormente, 
Barcelona Digital, pero tal y como comentó su responsable del clúster TIC, 
Gemma Batlle, es un centro muy joven y que va día a día, y, al ser preguntada 
por el futuro, sentenció que la preocupación principal es continuar existiendo, 
que eso en estos tiempos de crisis ya es mucho, y consecuentemente continuar 
haciendo proyectos de I+D, aumentar la facturación, etc. Entonces, solamente 
cabe esperar cómo será la evolución del centro, ya que al ser clúster manager 
del sector TIC, su evolución va a ir estrechamente ligada al devenir del sector 
TIC del 22@Barcelona.  
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De todas maneras, el factor universidad no se pierde del todo, porque 
teóricamente existe un vínculo entre Barcelona Digital y las universidades. La 
realidad es un poco diferente. De todos los proyectos visibles por Barcelona 
Digital, no existe ninguno que se vincule a la ETSEIB y/o EUETIB, todos ellos 
centros de la Universidad Politécnica de Catalunya (UPC) y altamente 
especializados en tecnología, y únicamente aparece la UPC en los proyectos de 
Neurorehabilitación 3e+d y Neurolearning, en la rama del CREB (Centre Recerca 
de Enginyeria Biomèdica). Los principales inconvenientes del poco contacto 
universidad-clúster manager, es que anula completamente el impacto directo 
que suponen las universidades dentro del clúster, cuyos efectos se han analizado 
anteriormente, siendo los siguientes, los puntos clave: 
 
 Poder de interacción directo demanda clúster TIC – oferta universidad 
 Mayor retención de talento  
 Adaptar la universidad a necesidades reales de mercado 
 Interacción directa empresa - universidad 
 Por necesidades reales de empresas se crean más spin-off derivadas de 
centros de investigación 
 Sustentar actividad empresarial dentro del clúster por cambios de mercado 
 Cuando se crea un clima innovador se atrae capital extranjero 
 
Es interesante contrastar dicha ausencia de dinamismo universitario con el 
entorno que encontramos en las Universidades de Stanford y Berkeley en Silicon 
Valley, que son un ejemplo generando I+D. Pero otras de las zonas más 
dinámicas del mundo en la creación de nueva actividad económica, es la área de 
Boston, con importantes centros universitarios entre los que destaca el famoso 
Massachusetts Institute of Technology (MIT). El MIT y su entorno del área de 
Cambridge y Boston, tienen una gran capacidad para fomentar la innovación, el 
espíritu empresarial y la creación de ocupación. Tal y como se ha expuesto 
anteriormente, un estudio de febrero del 2009 de la Fundación Kauffman señala 
que, 25.800 empresas actualmente activas han sido fundadas por ex alumnos 
del MIT. Estas empresas dan trabajo a unos 3,3 millones de personas, y generan 
unas ventas anuales de 2 billones de dólares, representando el equivalente a la 
undécima economía del mundo. 
 
Pero en Cataluña, existen ciertas universidades que tienen sobrada capacidad 
para llegar a ello, tal y cómo se verá a continuación, con lo que el 22@Barcelona 
se debería aprovechar de ello. 
 
En un comunicado emitido por la Universidad Politécnica de Catalunya (UPC), 
en diciembre del 2010, se constata que la UPC es la primera Universidad de 
España, en número de patentes registradas, 74, y en creación de empresas de 
base tecnológica, tras conseguir 25 spin-off en el último año. Además, en este 
comunicado se informa de que la UPC participa en 1.807 proyectos de 
investigación y en 27 proyectos europeos. 
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Por otro lado, en un estudio sobre el spin-off universitario en España (Pedro 
Ortiz, ipyme.org) muestra la evolución en número de spin-off en la OTRI (Oficina 
Transferencia Resultados Investigación) de la UPC respecto a las otras OTRI‟s del 
resto de universidades españolas (tabla 8.1): 
 
Tabla 8.1 Evolución spin-off en universidades españolas. Fuente: 
(ipyme.org/informe: p.21) 
 
Tal y como se observa (tabla 8.1), la Universidad Politécnica de Cataluña, 
posiblemente gracias a la cercanía de ésta con todo tipo de tecnología, son las 
más activas en la promoción de empresas como instrumento para la 
transferencia tecnológica. 
 
Respecto a la tasa de mortalidad de dichas empresas, cuya información 
aparece en la página web del programa Innova de la Universidad Politécnica de 
Cataluña, se manifiesta que, de las 121 empresas creadas entre 1999 y 2006, 
tan sólo 12 permanecen inactivas en la actualidad. Estos datos ponen de 
manifiesto que la tasa de mortalidad de las spin-off universitarias es 
prácticamente nula.   
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Aparte de la UPC, que agrupa 129 spin-off de un total de 187 en 
Cataluña, se puede contrastar (tabla 8.2) que, aún así, existe gran tradición en 
este campo ya que si se suman las spin-off del resto de universidades catalanas, 
exceptuando a Valencia, gracias a la influencia de la Universidad Politécnica de 
Valencia, es la comunidad con mayor número de spin-off. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabla 8.2 Número de spin-off universitarias por comunidades españolas. Fuente: 
(ipyme.org/informe: p.22) 
 
Debido al cambio de modelo económico que se está produciendo, y viendo la 
tendencia positiva en número de spin-off que se crean en las universidades 
catalanas, sería ideal una colaboración directa entre universidades y 
22@Barcelona, para que si bien éstas consideran tal y como apunta Raúl 
Sánchez, que las universidades no están conectadas con el mercado, pueda 
existir un beneficio mutuo que favorezca a la región, a su sociedad y al propio 
clúster. 
 
Es interesante recordar, que la ventaja local más importante para las 
empresas del clúster analizado de Oxfordshire, era la proximidad a las 
universidades por encima de otros como disponibilidad de personal, proximidad a 
compañías afines, comunicaciones, calidad de vida, etc. 
 
En cuanto al estudio sobre la influencia que deberían de tener cada uno de los 
ejes principales, (gobierno, empresa, universidad) durante la evolución del 
clúster durante el teórico ciclo de vida (figura 8.2), se puede observar que el eje 
de la universidad tiene una especial importancia durante la etapa de crecimiento 
y lanzamiento, etapas que en el sector TIC la universidad no ha existido, y, si tal 
y como comenta Raúl Sánchez, el sector TIC se encuentra en la etapa intermedia 
entre crecimiento y maduración, ya se llega tarde a esa instalación.  
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Figura 8.2 Influencia de los actores en la evolución del clúster. Fuente: (Presentación 
22@Barcelona: p.11) 
 
La evolución del clúster TIC durante los diferentes ciclos, se puede determinar 
de la siguiente manera: 
 
 Creación: En la fase en la que se crea el entorno del clúster TIC, la 
influencia principal la tendrían que ejercer, tanto la universidad como el 
gobierno, y la realidad es que se gestionó por parte del 22@Barcelona con 
la ayuda de Barcelona Digital, ejerciendo éste las funciones de la 
universidad. 
 
 Lanzamiento: Es la fase en la que el entorno y las bases del clúster se 
están creando. Barcelona Digital, como clúster manager, adquiere mayor 
protagonismo como gestor mientras que cada vez entran más empresas 
en el clúster, y el gobierno tiene un rol menor.  
 
 Crecimiento: Es la fase donde las empresas han de empezar a llevar la 
iniciativa del desarrollo del clúster, y juntamente con Barcelona Digital 
empezar a dar sentido al clúster mientras que la colaboración del gobierno 
va decayendo. 
 
 Maduración: Como indicó Raúl Sánchez, el clúster TIC está entrando en 
esta etapa. Tanto las empresas como Barcelona Digital han de dar un 
sentido real al clúster TIC, y el gobierno ha de tener una implicación 
puntual. 
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8.2. La falta de un eje o principio guía de 
crecimiento 
 
En Silicon Valley, fue un factor importante el hecho de que no hubiera una 
tradición industrial previa que pudiera bloquear la apertura de la región hacia 
nuevas actividades económicas, pero eso, en el caso del 22@, fue lo que 
promovió el cambio de modelo económico, ya que sí es verdad que posiblemente 
esta tradición industrial retrasara el cambio de modelo, pero a su vez, por 
motivos de desuso industrial, fue lo que desencadenó ese cambio de modelo.  
 
Lo que sí que no hubo en el 22@Barcelona, fue una financiación por parte de 
diferentes organismos públicos de actividades de I+D orientadas hacía fines de 
defensa o por una demanda específica que pudiera incentivar la creación del 
clúster, lo que de haber existido, hubiese potenciado sus centros tecnológicos. 
 
8.3. Escaso desarrollo del capital social e 
innovación 
 
En el corazón de este particular ‘ecosistema’ de Silicon Valley, se 
encuentra la parte más sutil y, posiblemente, menos imitable, y que es lo que 
podría denominarse su ‘capital social’. Se trata de la coexistencia de unas 
vocaciones de competitividad y de cooperación, orientadas ambas a la 
innovación.  
La definición de innovación es invención más comercialización, y de hecho, 
una de las obsesiones de Silicon Valley es intentar volcar toda la invención en 
que tenga éxito en el mercado. En una entrevista, Paul Morse, fundador del 
Centro de Emprendedores del Massachusetts Institute of Technology, 
comentaba que en España, ser inventor y trabajar en un laboratorio parece 
muy fashion, pero para que esa invención llegue al mercado hace falta un 
emprendedor cuando se le preguntaba por qué necesitaba España para que los 
avances en investigación lleguen al mercado. 
  
Y ése problema por el que se le cuestionaba, viene a raíz de un reciente 
estudio publicado el 14 de noviembre, por la oficina de estadística de la Unión 
Europea (Eurostat) y que los resultados del mismo se muestran a continuación 
(tabla 8.3), donde se puede observar que, España, es el tercer país de la zona 
euro con menor porcentaje de empresas innovadoras, con un 43,5% del total, 
sólo por encima de Eslovaquia (36,1%), Malta (37,4%) y Bulgaria (30,8%) 
según datos de Eurostat. 
 
Por el contrario, los países con un mayor porcentaje de empresas con 
actividad innovadora son Alemania (80%), Luxemburgo (65%), Bélgica (58%) y 
Portugal (58%). Por tanto, en el conjunto de la Unión Europea la media se sitúa 
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en el 51,6% del total de las empresas, lo que supone ocho puntos más que en el 
caso español. 
 
Tabla 8.3 Innovación de las empresas por países Fuente: (eurostat-news release) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Otro dato que se puede extraer de la tabla anterior es en materia de 
cooperación, lo que estimula la evolución de los clústeres, y en ése aspecto, 
aquellas empresas españolas innovadoras fueron también de las que menos 
realizaron cualquier tipo de cooperación con otras compañías u organismos, y 
por ende de las que menos cooperaron con otros estados miembros de la Unión 
Europea, o Estados Unidos, o China o la India, siendo su cooperación 
prácticamente inexistente. En total, sólo colaboraron el 18,7% del total de 
empresas con actividad innovadora, frente al 34,2% de la media de la Unión 
Europea.  
 
8.4. Escasas actividades de networking e 
innovación estatal 
 
Y en medio de este entorno, se encuentra como principal „valor social‟ la 
mentalidad y la forma de ser de las personas que intervienen en él. De hecho, 
uno de los eslóganes del MIT, de Hardvard, de Stanford y de tantas otras 
universidades americanas, contrasta enormemente con la cultura española y es: 
“Si no encuentra trabajo, créelo usted mismo”.  
 
El pasado 11 de noviembre del 2010, se celebró el Barcelona Networking 
Day, organizado por Barcelona Activa, una jornada de una tarde de duración 
promovida por Barcelona Activa para tratar de analizar el networking 
empresarial, y en una videollamada se contactó con Xavier Verdaguer, fundador 
de Innovalley, empresa catalana afincada actualmente en Silicon Valley, que 
destacaba que una de las grandes diferencias que existe es que en Silicon Valley 
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existen muchos eventos para hacer networking, y puso de ejemplo que en ese 
mismo día habían programados hasta doce eventos de larga duración. Por la 
mañana, había asistido al Network@Cinc, una actividad promovida por el 
22@Network, una asociación de empresas e instituciones del 22@Barcelona. El 
acto tenía una duración de una hora en la que se exponía un tema (“Conocer a 
tu cliente en el entorno 2.0”), y lo más relevante es que a diferencia de Silicon 
Valley, son jornadas que se celebran cada dos meses.  
 
En dicha actividad, podían participar empresas de cualquier lugar, pero 
mayoritariamente participaron empresas pertenecientes al 22@, y entre ellas, 
destacaban que la presentación de las dos ponentes, Eva Laparra, directora 
general de Vision Critical y Juanita Acevedo, consultora especializada en Servicio 
al cliente en Advantage Service, habían sido muy interesantes y les habían 
ayudado a ampliar visión sobre las consecuencias del entorno 2.0 en los clientes 
y cómo beneficiarse de ellas, aunque el tiempo había sido bastante limitado. 
 
El hecho más destacable fue en conversación con Fran Herrera, 
responsable de Sanoaktiv, una empresa ubicada en el distrito del 22@, que 
destacaba que el ritmo de las actividades del 22@Network había decaído y que el 
ambiente de networking había ido decayendo durante el último año. “Realmente, 
esto es algo preocupante ya que estas actividades son muy dinamizadoras y en 
ellas, pueden surgir buenas ideas y te pueden aportar otras buenas ideas para ti 
y tu negocio” comentaba.  
 
La realidad es que existe una cultura diferente, y sírvase de ejemplo un 
dato que comentaba Xavier Verdaguer: “En Estados Unidos la barrera entre el 
ocio y los negocios es muy difusa, a veces se hacen barbacoas y se cierran 
negocios, y la afluencia de gente en estas actividades es muy grande”. El mismo 
día, se celebraba un miniconcierto de jazz en una de las zonas del 22@ y su 
asistencia a las 2 de la tarde fue muy discreta. 
 
Como factores de apoyo, el entorno que ayuda a funcionar todos los 
procesos anteriormente descritos, se encuentran en una serie de networks e 
instituciones de las que existe un dinamismo sectorial y un entorno 
multicultural. 
 
Tal y como se ha comentado, el renacer de la economía de Massachusetts 
en los últimos años ha sido en parte obra de las universidades. No sólo son el 
primer suministrador de empleo del área, sino que cada año se matriculan en 
torno a 30.000 alumnos con una elevada capacitación, provenientes de 
diferentes partes del mundo, con lo que consiguen crear ese entorno 
multicultural. La habilidad de estos centros para captar estudiantes se explica 
también por su capacidad de tomar decisiones. “A diferencia de lo que ocurre en 
Catalunya, que tiene un sistema centralizado, aquí los consejos de las 
universidades diseñan su oferta de programa y la confrontan con el mercado”, 
explica Carles Boix, profesor de Políticas Públicas en Princeton. 
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Este entorno explica también la facilidad con que universidades y 
hospitales han sabido atraer a Boston grandes centros de investigación de 
empresas, como Pfizer, Merck o Novartis. En este contexto de excelencia “no es 
extraño que la colaboración entre centros públicos y privados sea algo habitual, 
son todos demasiado buenos. No tendría sentido que unos y otros 
compitieran. Cada uno aporta aquello en lo que sabe trabajar mejor” concluye 
Carles Boix. 
 
8.5. Escasez de capital riesgo e inadecuación de 
las condiciones  
 
Sobre el único programa que aparece en el 22@Barcelona sobre networks de 
inversiones privadas, Global Growth Program, Raúl Sánchez en la entrevista 
destaca que es un seminario que se hacía, y no era en particular para el clúster 
TIC sobre cómo crecer empresarialmente a través de la financiación privada e 
inversiones, y matizó que duró cinco o seis meses. Por tanto, si el Global Growth 
Programa es el único programa de inversión privada y se trata de un seminario, 
las acciones del 22@Barcelona son prácticamente nulas en este campo. Por tanto 
el único programa sobre inversiones privadas se basa en formación y no está 
vinculado a la aportación de capital riesgo que es lo que aporta dinamismo al 
sistema. 
 
Pero no se debe tratar el asunto de las inversiones privadas como algo 
secundario, ya que, a continuación, se expone un ejemplo que plasma las 
dificultades que tienen las empresas durante sus inicios: Durante la jornada del 
Barcelona Networking Day, dónde estaban de ponentes Pau García Milà, creador 
de eyeOS y Raquel Micola de Mimótica Micola, coincidían en destacar que uno de 
los grandes problemas a la hora de crear su empresa fueron las pocas ayudas 
públicas que recibieron. En la fase de creación ambos necesitaron dinero para 
invertir e invertir y entrar en esa espiral empresarial, de invertir lo que se gana 
para sacar adelante el negocio, y en esa fase se encontraron que había poco 
dinero, y muchas veces ponían problemas para obtenerlo con unas condiciones 
exageradas respecto a su situación.  
 
En contraste con el MIT, otro de los principales factores que explica el 
impacto económico del MIT es su ecosistema, en el que se trata de un sistema 
de alta complejidad, formado por un conjunto, cada vez más amplio, de 
elementos y de funciones interrelacionadas que tienen que ver con la 
financiación y el apoyo a nuevos proyectos empresariales. Un dato que plasma lo 
anterior, es el que explicaba Pau García Milá en dicha conferencia, en el MIT un 
proyecto cuyo objetivo final era el mismo que el eyeOS, un programa para 
acceder a documentos, archivos y aplicaciones desde cualquier lugar y con 
cualquier dispositivo gracias al cloud computing, estaba dotado con un 
presupuesto de 10 millones de dólares.  
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8.6. Atracción de talento 
 
En el programa que aparece en el 22@Barcelona para atraer talento, 
22@Staying in Company, Raúl Sánchez destacó en la entrevista que es un 
programa que se ha ralentizado mucho, ya que se han centrado en otros 
proyectos, pero la idea principal es hacer saber a las universidades 
internacionales del programa que ellas proponen a los estudiantes. No cabe duda 
que uno de los factores que ha motivado esa ralentización del programa, es la 
ausencia de varias universidades en la zona, y es un programa que dota al 
clúster de un entorno multicultural.  
 
Por otra parte, en la inauguración del edificio Media-TIC, Antoni Massanell, 
presidente de Barcelona Digital, y Gemma Batlle, en la entrevista, destacaban la 
capacidad del centro tecnológico para atraer talento, mientras que Carles 
Fradera, director general de Barcelona Digital, destacó como una de las 
prioridades para el 2009 la captación de talento como vía para contar con un 
centro tecnológico más fuerte. Por eso, es de extrañar que a fecha de 21/12/10 
se encuentren las siguientes ofertas de trabajo (figura 8.3), dentro del portal de 
Barcelona Digital en el apartado “trabaja con nosotros”: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 8.3 Sección trabaja con nosotros de Barcelona Digital. Fuente: (bdigital.org) 
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Como se puede ver, existen actualmente 12 ofertas de trabajo, la mayor 
parte de ella de investigadores, y son ofertas que algunas de ellas llevan cuatro 
meses disponibles. Lo más curioso, y con una plantilla total de 68 personas en 
2010, la cantidad de ofertas supone alrededor de un 18% del total de la plantilla, 
con lo que quizás la atracción de talento continua siendo una asignatura 
pendiente para Barcelona Digital.  
Atraer talento no es una tarea fácil, es un trabajo profundo e ingenioso y 
que gracias a la emergencia de la cultura 2.0, puede ayudar a la consecución de 
dicha tarea. La cultura 2.0 se caracteriza por la participación, la colaboración, el 
intercambio de información y la generación de conocimientos de forma colectiva, 
principios que las empresas pueden aprovechar para obtener lo mejor de su 
talento interno, pero que además puede obtener dicho talento externamente. 
 
Una solución práctica podría ser una adaptación del “reveal by L’oréal”, ya 
que se combina soluciones tanto a nivel educativo, en materia de formación, 
como en atracción de talento, y no tan sólo a nivel local, sino gracias a la 
entrada de la cultura 2.0, internacional. 
 
El “reveal by L’Oréal” es una plataforma virtual interactiva, que permite 
a los estudiantes de todo el mundo descubrir sus preferencias profesionales. Los 
estudiantes representan el papel de un director en prácticas, que comienza a 
trabajar en L’Oréal y que desde el primer día tiene que acompañar a su jefe por 
todo el mundo para desarrollar un proyecto, que conlleva desde el 
descubrimiento de una nueva molécula en los laboratorios, pasando por el 
desarrollo de un nuevo producto hasta, finalmente, el lanzamiento del producto 
en los diferentes mercados del mundo.  
  
Durante el recorrido, irá conociendo a diferentes interlocutores virtuales de 
distintas áreas del negocio, y de esta manera, se descubrirán (“reveal”), los 
talentos naturales que el estudiante tiene para desarrollar una carrera 
profesional, ofreciéndole una visión y una orientación sobre qué profesión se 
adapta mejor a sus competencias y personalidad. Dicha plataforma,  se centra en 
cinco especialidades: marketing, finanzas, industria, comercial, e investigación 
en laboratorios. 
  
Lo que pretende “reveal by L'Oréal” es ofrecerles precisamente un 
panorama más preciso sobre lo que es posible hacer dentro de una empresa, y 
también abrir la posibilidad a que puedan participar en el proceso de selección 
para el área del negocio que les guste dentro de L’Oreál, así que en resumen, las 
ventajas que ofrece este “juego” es la de poder entrar a formar parte en un 
proceso de selección de L’Oréal, y por otro lado, aprender e interactuar 
con otros estudiantes a través de redes sociales. 
 
Tal y cómo indican desde la empresa, tres son los objetivos que persiguen con 
dicha iniciativa: 
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 Contratar a los mejores talentos 
 Promover la diversidad  
 Maximizar el desarrollo y el crecimiento de los empleados 
 
Gemma Batlle nos comentó que “nuestro objetivo futuro es que la gente 
haga cola en nuestras puertas para trabajar con nosotros”, y lo que se podría 
conseguir con este tipo de iniciativas es poder cambiar la mentalidad de hacernos 
grandes para que más gente cualificada venga a trabajar con nosotros  por la de 
vamos a crear una plataforma que nos ayude a encontrar a los más cualificados 
en cualquier lugar del mundo y así llegar a ser más grandes y competitivos. 
  
8.7. Excesiva burocracia administrativa 
 
Jane Fountain, profesora de la Kennedy School of Government de la 
Universidad de Harvard y directora del National Center for Digital Government en 
la Universidad de Massachussets-Amherst, durante un acto organizado por el 
centro PwC & IE, aseguró que: 
 
 “España es un país innovador con una burocracia muy tradicional. No se 
trata de sumar tecnología sino de modernizar los procedimientos en las 
administraciones” (El mundo, 2010).  
 
Otro ejemplo que demuestra que existe un problema, es durante la 
campaña electoral para las elecciones al Parlament de Cataluña del pasado 28 de 
noviembre, CiU en su folleto de propuestas electorales la tercera propuesta era la 
siguiente: 
 
 Los emprendedores recibirán el estímulo y el impulso de la administración 
pública, i no trabas. Eliminaremos burocracia y simplificaremos los 
trámites. Crear una empresa será más fácil. 
 
Está claro que cuando se realiza el folleto de propuestas electorales, se 
realiza escuchando las necesidades de los ciudadanos o sus peticiones de mejora 
y por tanto dicho problema que apuntaba Jane Fountain, es una realidad en 
Cataluña.  
 
Por otro lado, Morse97, apuntó que en California, por ejemplo, sólo se 
necesitan 20 minutos y 20 dólares para crear una empresa, por lo que advierte 
                                       
97
 Entrevista a “Emprendedores de la Universidad de Navarra” (28/02/2010) 
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que la sociedad y Gobierno tendrán que poner las cosas fáciles a los 
emprendedores y apuntó que la misión del Gobierno debe ser crear un 
ecosistema favorable a los emprendedores y eso implica invertir en educación y 
en ciencia y tecnología, y poner las cosas fáciles a las empresas que nacen y 
eliminar tantos trámites administrativos es uno de ellos. 
  
8.8. Escasa o nula coordinación entre los 
diferentes centros tecnológicos 
 
El 25 de Octubre del 2010, se materializó el primer paso hacia la 
coordinación entre diferentes centros tecnológicos: Ascamm, Barcelona Digital, 
Barcelona Media, Cetemmsa, CTM y Leitat presentaron la ”Fundació Aliança 
Tecnològica de Catalunya” cuyo objetivo es aprovechar las sinergias entre estos 
centros tecnológicos para mejorar su competitividad. 
 
 La fundación deberá coordinar programas específicos entre las seis 
entidades, aunque la integración de los centros tecnológicos deberá esperar. De 
momento, la”Fundació Aliança Tecnològica de Catalunya” nace con el objetivo de 
generar grandes proyectos que aporten competitividad y valor añadido a las 
empresas.  En opinión de la entidad, la consecución de estos dos objetivos dará 
lugar a la promoción de una mayor colaboración y coordinación con el resto de 
agentes del sistema catalán de innovación. La facturación conjunta de estas 
instituciones suman cerca de 44,70 millones de euros, mientras que sus platillas 
acogen alrededor de 500 empleados, de los cuales el 71% son titulados 
universitarios y el 21% son doctores.  
 
El proyecto se enmarca dentro del “Pla de Recerca e Innovació 2010-1011” 
que prevé la reordenación del sector. Los cimientos para el futuro están puestos, 
ahora sólo cabe esperar que se concreten acciones y planes futuros y no se trate 
únicamente de un proyecto estancado dentro de un plan estratégico.  
 
8.9. Engranaje institucional 
 
Uno de los factores que está animando el dinamismo en los sectores sobre 
los que se asienta la economía del Silicon Valley, es el engranaje institucional 
que ofrecen los diferentes organismos públicos que intervienen. Por 
tanto, es importante detectar aquellos puntos que perjudican dicho engranaje en 
diferentes procesos dinamizadores como puede ser el solapamiento de funciones 
e iniciativas. 
 
En la entrevista con Raúl Sánchez, éste nos comentó “existe un 
solapamiento de funciones entre el TIC.CAT y Barcelona Digital y la solución pasa 
 Estudio de la competitividad de clústeres: El caso del clúster TIC del 22@ 
 - 133 - 
por trabajar conjuntamente ya que se trata de dos entidades dedicadas al mismo 
campo, el de las TIC”. 
 
No hay que perder de vista para el análisis que existe un solapamiento 
de funciones entre diferentes organismos, en este caso entre Barcelona 
Activa y 22@Barcelona en cuanto a ayudas para la creación de nuevas empresas. 
En Barcelona Activa existe un centro de incubadora de empresas y en el 
22@Barcelona existen diferentes programas de ayuda con el mismo propósito.  
 
Además, los diferentes organismos públicos deberían convertirse en un 
buen cliente de las start-up porque lo que necesitan las nuevas empresas en la 
fase inicial es clientela aparte de financiación para permitir a los emprendedores 
tirar adelante el negocio. 
 
8.10. Conclusiones 
 
Un ecosistema innovador siempre se ve favorecido por la integración en 
una amplia zona urbana de elementos como universidades de primer nivel, 
concentración de clústeres high-tech, alta densidad de empresas de servicios 
intensivo en conocimiento, incubadora de empresas y laboratorios corporativos 
de I+D entre otros.  
 
Uno de los últimos ejemplos prácticos sobre creación de clústeres se ha 
producido en Skólkovo, localidad rural a 2 km. Al Oeste de Moscú, el llamado 
Silicon Valley ruso. En él, recientemente, Microsoft firmó un acuerdo para abrir 
un centro de I+D de software y apoyar a emprendedores rusos del sector, con lo 
que invertirá en el fomento y en el desarrollo del sector informático ruso. A su 
vez, Microsoft invertirá en nuevos proyectos rusos y pondrá a disposición de 
empresas informáticas un centro tecnológico en Skólkovo y contribuirá a la 
creación de una universidad tecnológica en ese complejo asistiendo en la 
formación tanto del profesorado como de los estudiantes. En este sentido, la 
ambición de Kremlin es atraer a trabajar a este centro a varios premios Nobel y 
trasladar allí las redes de las mayores compañías nacionales.  
 
Con ello, queda clarificada la importancia hoy en día, de la iniciativa de 
una empresa potente dentro del clúster (áncora), cosa que en el caso del clúster 
TIC no ha existido. También es curioso que los primeros pasos que dan el 
Kremlin y Microsoft, sea potenciar el conocimiento para posteriormente atacar la 
economía, modelo que se ha echado en falta durante la evolución del clúster TIC.  
 
El sector TIC, es el sector con mayor representación de empresas del 22@, 
en total la forman un 25% de ellas, con lo que se trata de un sector potente 
dentro del 22@ y con gran capacidad de proyección. Otro factor a tener en 
cuenta de los datos que se desprenden del 22@, es que existen otros sectores 
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con tecnología high-tech (energía, media, tecnologías médicas) que conforman la 
mitad de la empresas instaladas en el 22@, algo que siempre puede ayudar en la 
formación de cadenas de valor, aunque no cabe duda de que lo ideal sería 
aumentar dicho número de empresas ya que actualmente tienen capacidad para 
crear sinergias un 54% del total de empresas presentes en el 22@. 
 
Quizás una de las grandes incertidumbres futuras sea la evolución de 
una empresa tan joven como Barcelona Digital, ya que sobre ella recae gran 
responsabilidad al ser la encargada de gestionar el clúster TIC y 
consecuentemente gran parte de las relaciones que en ella se producen entre los 
diferentes actores asociados al clúster.  
 
Sin duda, el proyecto que se ha llevado a cabo para remodelar la antigua 
zona industrial ha sido un éxito, ya que ha permitido combinar una zona 
habitable con zona económica y aunque el proyecto presente las debilidades 
apuntadas, actualmente se cuenta con un proceso de construcción cuya 
consolidación dependerá de que se adopten, entre otras, las reformas o cambios 
necesarios para solventar las debilidades expuestas del ecosistema para el 
desarrollo de una nueva economía basada en la innovación. 
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CAPÍTULO 9: 
DESAFÍOS FUTUROS 
9.1. Desafíos de políticas 
 
El análisis de los diferentes clústeres ha dejado entrever una serie de 
acciones en el nacimiento y en el desarrollo de los clústeres que pueden ser de 
gran utilidad para acciones futuras: 
 
 9.1.1. Fortalecer la emprendeduría  
 
Para que un clúster pueda existir durante un tiempo relativamente largo, 
es necesario fomentar la emprendeduría; es decir, promover la creación y el 
crecimiento de nuevas empresas start-ups. Estas empresas start-ups en 
general, son negocios con grandes posibilidades de crecimiento que 
comienzan como una idea de negocio creativa, e inmediatamente agregan 
diferenciación, un valor añadido a dicha idea a través de la innovación para 
emprender el negocio. El hecho contrastable es que estas start-ups pueden 
contribuir al desarrollo de clústeres como proveedores, socias o clientes, siendo 
la parte inicial de la cadena de valor. 
 
El ecosistema del clúster, es decir todo lo que envuelve al clúster, necesita 
nuevos cambios y renovarse continuamente con una gran entrada de empresas 
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innovadoras surgidas gracias a las universidades, centros de investigación o 
derivadas de grandes compañías. Estas se pueden clasificar de la siguiente 
manera: 
 
 Apoyo a spin-off y pequeñas empresas: Fomentando las spin-off y su 
colaboración con grandes empresas del sector, centros tecnológicos y 
PyME‟s, y especialmente facilitar los primeros contactos con proveedores, 
ya que es algo necesario por su inexperiencia con el entorno. 
 
 Fomentar universidades de carácter emprendedor o estimular a que las 
universidades promuevan, a su vez, la emprendeduría: Promoviendo la 
emprendeduría a todos los niveles y en todos los campos, resaltando los 
temas relacionados con la capacidad de crear e innovación de mercados. 
Todo ello serviría única y exclusivamente para ayudar a que los 
estudiantes tengan una visión emprendedora. 
 
 Apoyando la creación y el crecimiento de las start-ups dentro del clúster: 
Esto se consigue promoviendo la cultura emprendedora dentro del clúster, 
implantando ciertos programas que financien proyectos empresariales, y 
programas que fomenten un trato de apoyo y colaboración con estas 
nuevas empresas.    
 
 9.1.2. Estimular la innovación y la colaboración  
 
Es importante consolidar un entorno entre universidades, empresas 
y centros tecnológicos para hallar nuevas oportunidades colaborativas con el 
propósito de fortalecer la innovación. El ejemplo más ilustrativo en este campo 
es el caso estudiado del Route 128 de Boston. También, promover networks 
empresariales contribuye a un clima de confianza dentro de las empresas del 
clúster. La innovación y colaboración se pueden estimular gracias a: 
 
 Promover colaboración centros de investigación-empresa: Se consigue 
fomentar el desarrollo y la transferencia tecnológica dentro del clúster a 
través de centros tecnológicos, consultoras, brokers, etc, potentes. Todo 
esto se puede conseguir a través de acciónes como la movilidad de 
profesionales dentro de las empresas y universidades, hecho que ayudaría 
mucho al dinamismo del clúster (José Antonio Galaso, responsable del 
centro CITILAB, Workshop del clúster CADIC-España del 29-11-2010) 
 Fomentar networks empresariales: Introduciendo a PyME‟s en networks o 
proporcionando plataformas sociales que generen, lo que como hemos 
visto que sucedió en Silicon Valley, las reuniones en bares, cafeterías, para 
contarse las “war stories”. Un ejemplo para promover networks 
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empresariales pueden ser las conferencias, meetings, jornadas matinales 
conjuntas enfocadas en un tema en particular, etc, pero intensivas, no 
mensuales. 
 
 Estimular la creación de spin-offs: Creando políticas que ayuden a 
aumentar el número de empresas derivadas de investigaciones 
universitarias, o que ayuden a incrementar el número de patentes de 
proyectos universitarios.  
 
 Mejorar el marketing de los productos: Para una mejor exposición del 
producto es necesaria la instalación de centros de marketing que ayuden a 
lanzar al mercado dichos productos derivados de investigaciones 
universitarias. Esto, a la par que mejorar su exposición en el mercado, 
conllevaría una mayor atracción de inversores en el clúster. 
 
 Fomentar el aumento de actividades en el clúster: Es importante encontrar 
nuevos sectores complementarios al sector base del clúster, y 
consecuentemente ofrecer nuevas infraestructuras, nuevas networks  y 
desarrollar formación especializada en este nuevo campo.   
 
 9.1.3. Coordinar políticas públicas e iniciativas locales  
 
Es básico, una coordinación total en todos los organismos, para asegurar 
la correcta implantación de las políticas. Es fundamental que exista una 
coordinación de las políticas y similares (por ejemplo: procesos administrativos) 
dirigidos a la promoción y estímulo de la innovación, clústeres, etc. La 
coordinación de políticas públicas e iniciativas regionales han de soportar: 
 
 Fortalecer las asociaciones público-pública y público-privada: Para una 
mejor implantación de iniciativas comunes se hace necesario el trabajo 
conjunto entre grandes empresas, organismos locales y autonómicos, 
universidades y el resto de empresas. 
 
 9.1.4. Garantizar la calidad y cantidad del capital humano  
 
Los clústeres deberían atraer capital humano, en cantidad y calidad 
suficientes, para de esta manera atraer, retener y fomentar la inversión 
(inversión privada, fondos de inversiones extranjeros, etc.), incrementar la 
innovación. Como se ha visto anteriormente, uno de los mejores alicientes para 
llegar a ser el mejor sitio para trabajar e invertir, es la calidad de vida.  Por eso, 
es importante mantener un gran nivel en calidad de vida para garantizar la 
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permanencia y la atracción de talento al clúster. Todo eso se puede conseguir 
gracias a: 
 
 Promover un mayor ajuste (matching) entre la oferta de la universidad y 
las necesidades del clúster: Establecer un continuo diálogo entre 
universidad y empresa para entender mejor las necesidades de éstas (por 
ejemplo: crear una plataforma donde se actualicen novedades, y 
tendencias del sector, como por ejemplo puede ser a través del Informe 
Gartner, etc.). También es necesario para desafíos futuros, evaluar las 
capacidades de la universidad para evitar un futuro vacío de conocimiento 
que perjudique al desarrollo del clúster. 
 
 Asegurarse de la disponibilidad de talento local: Atrayendo talento del 
extranjero  para que venga a trabajar al clúster o atraer talento de 
universidades extranjeras para que vengan a investigar en el clúster. 
 
 Asegurarse de ciertas comodidades que aseguren una mejor calidad de 
vida: Evitando los problemas que puedan afectar a la calidad de vida en la 
región, como pueden ser: malas comunicaciones de transporte , excesivo 
tráfico, precio alto de la vivienda, pobre calidad de los servicios públicos, 
etc. 
 
 9.1.5. Facilitar el acceso a la financiación  
 
Los clústeres se forman para competir a nivel global, por lo que cualquier 
dificultad o retraso en el acceso a financiación puede ser crítico para el desarrollo 
del clúster y su posición en el mercado global. Muchas de las innovaciones en los 
diferentes sectores high-tech necesitan de una importante cantidad de 
inversiones, largos periodos de incubación e inversiones privadas que en tiempos 
de crisis escasean enormemente. Por todo ello, es vital facilitar el acceso a 
subvenciones y promover inversiones privadas y todo esto se puede conseguir a 
través de diferentes iniciativas: 
 
 Alentar inversiones privadas: La atracción de inversiones privadas se 
pueden conseguir a través de la transferencia tecnológica, o con 
incentivos fiscales en fondos de proyectos de innovación del clúster. 
Para ello también es clave la existencia de un marco jurídico claro y 
transparente. 
 
 Facilitando el acceso a subvenciones: Reduciendo los procesos 
administrativos y creando oficinas de atención a PyME‟s. 
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 Crear fórums para conseguir financiación: Organizar o estar presentes 
en eventos internacionalmente reconocidos que sirvan de plataforma 
de encuentro entre empresas e inversores. 
 
 Generar nuevas metodologías de medición que permitan una mejor 
identificación o asociación entre la innovación y el desempeño 
financiero. Asimismo, sensibilizar al sistema financiero sobre la 
necesidad de incorporar nuevas fórmulas de medición del desempeño a 
las clasificaciones de ratings crediticios, etc.  
 
 9.1.6. Políticas de inclusión social y desarrollo económico 
de la zona 
 
Como se ha visto anteriormente, uno de los puntos perjudiciales en los 
clústeres son las divisiones sociales, fomentar la creación de zonas con gran 
proyección económica y disminuir las políticas sociales, por lo que es necesario 
que éstas sean transparentes de cara a la ciudadanía. Pueden surgir muchas 
opiniones contrarias a  la creación del clúster pero se han de resolver rápido para 
evitar que obstaculice su nacimiento y desarrollo o que se convierta en un 
elemento que le reste dinamismo, haciéndole entrar prematuramente en la fase 
de declive. Algunas de estas iniciativas podrían ser: 
 
 Desarrollar políticas alternativas de prevención contra la exclusión social 
surgida del nacimiento del clúster: Promoviendo programas específicos 
para desempleados que adapten sus capacidades a las necesidades del 
clúster y seguir un plan estratégico que invierta en vivienda, 
infraestructura, transporte público y que en general favorezcan políticas 
sociales. 
 Crear mecanismos de información sobre actividades del clúster: 
Promoviendo una información periódica dirigida no sólo a comunidades 
científicas, sino a la población y otras empresas no vinculadas con las 
actividades principales del clúster. Esto podría ayudar a encontrar nuevas 
oportunidades de negocio y promover una buena imagen del clúster. 
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9.2. Desafíos futuros de los clústeres 
 
Existen nuevos clústeres tecnológicos, como el de Israel y el de Taiwan, 
que se han desarrollado de una manera tan rápida y con un potencial enorme en 
entornos tan complejos, en que la atracción de grandes inversiones extranjeras 
ha sido en parte la clave del éxito sin olvidar un factor emergente, cómo ha sido 
la aceleración en el desarrollo del clúster gracias a interacciones con otros 
clústeres. 
 
En los clústeres high-tech, los beneficios presentes en el conjunto de 
empresas, no se encuentran en aquellas empresas con visión industrial y de 
fabricación, sino en aquellas empresas que tienen una visión de desarrollo e 
innovación. Los clústeres high-tech se caracterizan por entornos móviles, 
especialmente cuando dicho entorno se crea a partir de diferentes factores como 
el dinero, la gente, la información, incluyendo el know-how, y la propiedad 
intelectual, factores que facilitan una rápida innovación.  
 
La emprendeduría es la base de los clústeres innovadores, donde dicha 
innovación crece y se acelera a través de la creación de nuevas empresas, y 
donde siempre existe cierta urgencia de resultados debido a la competencia y a 
unos recursos limitados. 
 
Esta cultura de innovación y de nuevos modelos de desarrollo de clústeres, 
basados en la movilidad, incrementa la practicidad empresarial donde los 
entornos móviles  cruzan las barreras regionales para buscar colaboraciones 
internacionales  antes de caer en el ciclo de decadencia o bien, una vez se ven 
en ellos (Ottawa, Bangalore).  
 
En los clústeres innovadores, las nuevas empresas start-up van a nacer en 
un entrono global, teniendo las ventajas de los mercados internacionales y 
consecuentemente de dichos recursos en la fase inicial en su desarrollo. Como 
resultado de esto, nuevos y complementarios clústeres han nacido en diferentes 
regiones de todo el mundo, y se ha creado una network de colaboraciones 
formales e informales entre empresas emprendedoras. 
 
Este entorno de interrelaciones multidimensionales pueden incluir: 
linkages débiles, linkages duraderos y linkages puntuales que en su conjunto 
constituye una network de clústeres de la innovación (NCOI) y si en algunos 
casos se produce una gran interrelación de networks se forman los Súper-
clústeres innovadores (Super-COI) (Engel y del Palacio, 2009). 
 
Las NCOI y los Super-COI, pueden nacer en entornos geográficamente 
cercanos pero en distintas regiones, ya que a lo largo del tiempo dichas 
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distancias entre regiones se difuminarán. Este sistema consiste en diferentes 
clústeres dispersos geográficamente pero conectados entre ellos. 
 
La teoría de los superclústeres procede de una visión sobre el Universo, 
donde los superclústeres son grandes agrupaciones galácticas que a su vez 
derivan en grupos más pequeños. La existencia de superclústeres se debe a que 
las galaxias en nuestro Universo no se distribuyen uniformemente sino que la 
mayor parte se distribuyen en grupos, algunos de ellos conteniendo hasta 50 
galaxias y varios miles de vínculos. Esos grupos de vínculos y galaxias forman 
incluso estructuras más grandes llamadas los superclústeres (figura 9.1). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 9.1 Grupos de galaxias llamadas superclústeres. Fuente: (atlas of the universe) 
 
Por tanto si ponemos en práctica este sistema, tendremos que partiendo 
de una zona de un clúster de Barcelona (por ejemplo del 22@), a partir de ése 
clúster se podrían establecer networks (NCOI) con clústeres de otras partes del 
mundo, se empezaría a crear lo siguiente (figura 9.2): 
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Figura 9.2 Networks desde Barcelona. Fuente: Modificación (Huerta, Emilio et al. 
(2008)) 
 
Y si ésos clústeres a su vez, crean networks con otros clústeres de otras 
partes del mundo, con lo que se formarían una serie de linkages (figura 9.3) 
entre ellas (verde, roja, azul, amarilla, gris, etc) que darían lugar a los Súper-
clústeres innovadores (Super-COI):  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 9.3 Formación de súper-clústeres. Fuente: Elaboración propia 
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Este tipo de interacciones podemos determinar que serán las acciones y 
desafíos futuros de los diferentes clústeres, ya que para sobrevivir en un mundo 
actual tan competitivo y cambiante se va a tener que recurrir a lo fundamental 
de los clústeres, a la colaboración, pero esta vez entre clústeres. A titulo 
personal me gustaría comentar que es un desafío futuro interesante para los 
clústeres, pero una vez hayan fortalecido el propio clúster, ya que dicho sistema 
conlleva un efecto multiplicador y si un clúster no es sólido, puede dejar sus 
carencias visibles y debilitarse enormemente.  
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CAPÍTULO 10: 
CONCLUSIONES 
 La contribución de los clústeres a la mejora competitiva de las empresas 
que los componen y, a su vez, a la mejora de la competitividad de la 
región en que se sitúan, impulsa a los gobiernos de los diferentes países a 
la creación de clústeres. 
 El análisis de los clústeres, nos permite detectar la existencia de una 
importante heterogeneidad basada en la economía del conocimiento. Esta 
heterogeneidad se manifiesta en sus orígenes, y en las relaciones 
existentes entre los diferentes actores que los componen. 
 La valoración de los clústeres es positiva para la mejora de la 
competitividad empresarial a través de la cooperación, aspecto estudiado 
en el trabajo. 
 En el clúster estudiado del 22@ se comparten los objetivos y las líneas 
estratégicas prioritarias que se derivan de las directrices del 22@Barcelona 
aunque se ha detectado que en ocasiones la visión estratégica no va en 
concordancia con las necesidades reales de las empresas.  
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 Se ha detectado una carencia preocupante entre el 22@Barcelona y las 
universidades (comparten eje estructural del clúster) llegando a considerar 
las primeras a las universidades como si estuvieran fuera del mercado. 
 La cooperación es la base de la actividad de los clústeres y se reconocen 
dificultades, por lo que  se espera una cooperación creciente para un 
mayor dinamismo del clúster. 
 Existen ciertos programas (Global Growth Porgram, 22@Staying in 
Company, etc) que dan respuesta a la visión estratégica del 22@Barcelona 
(internacionalización, atracción de talento, etc) y que su impacto entre las 
empresas ha sido escaso con lo que también resta dinamismo al clúster. 
 Factores de éxito y no éxito del clúster estudiado (tabla 10.1): 
 
Tabla 10.1 Factores clave y barreras evolutivas del 22@. Fuente: Elaboración propia 
 22@ 
Ubicación de universidades de nivel mundial (atracción personal 
altamente cualificado) 
O 
Centros de innovación y parques tecnológicos con gran actividad 
innovadora 
X 
Científicos brillantes en centros de I+D, universidades, que 
fomentan la emprendeduria entre sus estudiantes 
O 
Empresa/s áncora que atrae a medianas y pequeñas empresas de 
servicios 
O 
Coopetición entre empresas ( cooperación + competencia) X 
Demanda regional para productos del sector O 
Cultura emprendedora X 
Personajes influyentes para el desarrollo del clúster XXX 
Descentralización de centros estatales en investigación O 
Respuesta a cambios de tendencia de mercado O 
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Inversión de organismos públicos en investigación XXX 
Disponibilidad de capital riesgo O 
Calidad de vida (clima, conexiones de transporte, relación precio-
calidad, etc.) 
(XXX) 
Comodities ( instalaciones, servicios) XXX 
Nota: XXX (factor muy importante); X (factor importante pero no determinante); O (factor poco 
importante o irrelevante) 
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